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BENCHMARKING, HERRAMIENTA DE 
CONTROL DE CALIDAD Y MEJORA 
CONTINUA
BENCHMARKING TOOL FOR QUALITY CONTROL AND 
CONTINUOUS IMPROVEMENT.
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RESUMEN
ĞŶƚƌŽ ĚĞůŵĂƌĐŽ ĚĞů ĐŽŶƚƌŽů Ǉ ŐĞƐƚŝſŶ ĚĞ ĐĂůŝĚĂĚ ǇŵĞũŽƌĂ ĐŽŶƚŝŶƵĂ͕ ůĂƐ ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ
ƌĞĐƵƌƌĞŶ Ă ĚŝǀĞƌƐĂƐ ƚĠĐŶŝĐĂƐ Ă ĨŝŶ ĚĞ ŵĞũŽƌĂƌ ƐƵ ĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀŝĚĂĚ ĞŶ ĨƵŶĐŝſŶ ĚĞ ƐƵƐ
ƉĞĐƵůŝĂƌŝĚĂĚĞƐǇƉƌŽďůĞŵĄƚŝĐĂƐĞƐƉĞĐşĨŝĐĂƐ͘ůĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͕ůĂ ĞǀĂůƵĂĐŝſŶĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀĂ͕ĞƐ
ƵŶĂ ŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂ ƋƵĞ ŶŽƐ ƉƵĞĚĞ ĂǇƵĚĂƌ Ă ĐŽŶƐĞŐƵŝƌ ĚŝĐŚŽƐ ŽďũĞƚŝǀŽƐ͘ ŽŶƐŝƐƚĞ ĞŶ ůĂ
ĐŽŽƉĞƌĂĐŝſŶǀŽůƵŶƚĂƌŝĂǇĂĐƚŝǀĂĚĞǀĂƌŝĂƐŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐƉĂƌĂĐƌĞĂƌ͕ĞŵƵůĂƌĞŝŵƉůĞŵĞŶƚĂƌ
ůĂƐ ŵĞũŽƌĞƐ ƉƌĄĐƚŝĐĂƐ͘ WƌŝŶĐŝƉĂůŵĞŶƚĞ ƐĞ ƉĞƌƐŝŐƵĞ ƐƵ ŝŶĐůƵƐŝſŶ ĞŶ ůĂ ƉŽůşƚŝĐĂ ŝŶƚĞŐƌĂů Ǉ
ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĂĚĞŵĞũŽƌĂĐŽŶƚŝŶƵĂĚĞůĂĐĂůŝĚĂĚ͘ 
ŶĞƐƚĞĂƌƚşĐƵůŽ͕ƐĞĂŶĂůŝǌĂŶůĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƚŝĐĂƐǇƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĞƐĚĞƐƵĂƉůŝĐĂĐŝſŶĞŶĚŝǀĞƌƐŽƐ
ƐĞĐƚŽƌĞƐ͗ ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĞƐ͕ ŚŽƐƉŝƚĂůĂƌŝŽƐ͕ ĞƚĐ͕͘ ĐŽŶ ŽďũĞƚŽ ĚĞ ƌĞĨƵƚĂƌ ĂůŐƵŶĂƐ ĚĞ ƐƵƐ ĐƌşƚŝĐĂƐ͕
ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƌ ƐƵƐ ďĞŶĞĨŝĐŝŽƐƉŽƚĞŶĐŝĂůĞƐ ƉĞƌŽ ƚĂŵďŝĠŶ ƐƵƐ ůŝŵŝƚĂĐŝŽŶĞƐ Ǉ ĨĂĐƚŽƌĞƐ ĐƌşƚŝĐŽƐ ĚĞ
ĠǆŝƚŽ͘ 
 
ABSTRACT 
/ŶƚŚĞĨƌĂŵĞǁŽƌŬŽĨƚŚĞĐŽŶƚƌŽůĂŶĚŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚŽĨƋƵĂůŝƚǇĂŶĚĐŽŶƚŝŶƵŽƵƐ ŝŵƉƌŽǀĞŵĞŶƚ͕
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INTRODUCCIÓN
ŶůŽƐƷůƚŝŵŽƐĂŹŽƐŚĞŵŽƐĂƐŝƐƚŝĚŽĂůĂƉƌŽůŝĨĞƌĂĐŝſŶĚĞƉƵďůŝĐĂĐŝŽŶĞƐĞŝŶŝĐŝĂƚŝǀĂƐĚŝƌŝŐŝĚĂƐ
ĂĞǆƚĞŶĚĞƌůŽƐĐŽŶĐĞƉƚŽƐǇĞůƵƐŽĚĞƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞŐĞƐƚŝſŶĚĞĐĂůŝĚĂĚ͘ƚƌĂǀĠƐĚĞůĂĞǆƚĞŶƐĂ
ůŝƚĞƌĂƚƵƌĂ ǀĞƌƚŝĚĂ ƐŽďƌĞ ĞƐƚŽƐ ƚĞŵĂƐ͕ ƚĠƌŵŝŶŽƐ Ğ ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚŽƐ ĚŝƌŝŐŝĚŽƐ͕ ĞŶ ƵŶ ƉƌŝŵĞƌ
ŵŽŵĞŶƚŽ͕ Ăů ƐĞĐƚŽƌ ƉƌŝǀĂĚŽ ;ĞŵƉƌĞƐĂƐ Ğ ŝŶĚƵƐƚƌŝĂƐ ƋƵĞ ŚĂŶ ĚĞŵŽĚĞƌŶŝǌĂƌƐĞ͕ŵĞũŽƌĂƌ Ǉ
ĐĂŵďŝĂƌƉŽƌĞƐƚĂƌ ŝŶŵĞƌƐĂƐĞŶƵŶĂŵďŝĞŶƚĞĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀŽĚĞĂůĐĂŶĐĞŵƵŶĚŝĂůŐƌĂĐŝĂƐĂ ůĂƐ
ŶƵĞǀĂƐ ƚĞĐŶŽůŽŐşĂƐͿ ƐĞ ŚĂŶ ĐŽŵĞŶǌĂĚŽ Ă ĂƉůŝĐĂƌ ĞŶ Ğů ƐĞĐƚŽƌ ƉƷďůŝĐŽ͗ ĞŶƐĞŹĂŶǌĂ͕
ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂĐŝſŶ͕ ĞƚĐ͘ ƐƚĞ ĂƌƚŝĐƵůŽ ƉĂƌƚĞ ĚĞů ŝŶƚĞƌĠƐ ƉŽƌ ĂŶĂůŝǌĂƌ ƵŶĂ ĚĞ ĞƐĂƐ ƚĠĐŶŝĐĂƐ ĚĞ
ŐĞƐƚŝſŶ͗͞ůďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͘͟ 
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ETIMOLOGÍA DE BENCHMARKING
KƌŝŐŝŶĂůŵĞŶƚĞ ůĂ ĞǆƉƌĞƐŝſŶ ΗĞŶĐŚŵĂƌŬΗ ƉƌŽǀŝĞŶĞ ĚĞ ůĂ ƚŽƉŽŐƌĂĨşĂ͘ Ɛ ƵŶĂ ŵĂƌĐĂ ƋƵĞ
ŚĂĐĞŶƚŽƉſŐƌĂĨŽƐĞŶƵŶĂƌŽĐĂŽƵŶƉŽƐƚĞĚĞĐŽŶĐƌĞƚŽ͕ƉĂƌĂĐŽŵƉĂƌĂƌŶŝǀĞůĞƐ͘ 
ůďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĞƐƵŶƚĠƌŵŝŶŽƋƵĞĨƵĞƵƚŝůŝǌĂĚŽŽƌŝŐŝŶĂůŵĞŶƚĞƉŽƌůŽƐĂŐƌŝŵĞŶƐŽƌĞƐƉĂƌĂ
ĐŽŵƉĂƌĂƌĂůƚƵƌĂƐ͘,ŽǇ͕ƐŝŶĞŵďĂƌŐŽ͕ĞůďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐƚŝĞŶĞƵŶƐŝŐŶŝĨŝĐĂĚŽŵĄƐƌĞƐƚƌŝŶŐŝĚŽ
ĞŶ Ğů ůĠǆŝĐŽ ĚĞ ŐĞƐƚŝſŶ͕ ƐŝĞŶĚŽ Ğů ƉƵŶƚŽ ĚĞ ĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶ ĚĞ ůĂŵĞũŽƌ ƉƌĄĐƚŝĐĂ ĚĞů ƐĞĐƚŽƌ
;<ŽƵǌŵŝŶet al͕͘ϭϵϵϵͿϭ  
                                                          
ϭ ĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĞŶĞů^ĞĐƚŽƌWƷďůŝĐŽ͗ĂƉŽƌƚĞƐǇƉƌŽƉƵĞƐƚĂƐĚĞŝŵƉůĞŵĞŶƚĂĐŝſŶƉĂƌĂůĂƉƌŽǀŝŶĐŝĂĚĞƵĞŶŽƐŝƌĞƐ͘ 
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ORÍGENES Y DEFINICIONES
ORÍGENES 
ZĞŵŽŶƚĂŶĚŽŚĂƐƚĂůŽƐĂŹŽƐϴϬ͕yĞƌŽǆCŽƌƉŽƌĂƚŝŽŶ͕ĂŵĂŶŽƐĚĞĞŵƉƌĞƐĂƐƌŝǀĂůĞƐ͕vió ďĂũĂƌ
ƐƵĐƵŽƚĂĚĞŵĞƌĐĂĚŽĚĞůϱϬй͘ŶƌĞƐƉƵĞƐƚĂĂĞƐƚĂƉĠƌĚŝĚĂĚĞĐƵŽƚĂĞŶĞůŵĞƌĐĂĚŽǇĂ ƵŶĂ
ĐŽŵƉĞƚĞŶĐŝĂ ĐĂĚĂ ǀĞǌŵĂǇŽƌ͕ ůĂ ĐŽŵƉĂŹşĂ ĐŽŵĞŶǌſ Ă ĐƵĞƐƚŝŽŶĂƌ ƐƵ ƉƌŽƉŝŽ ƉƌŽŐƌĂŵĂ Ǉ
ƐŝƐƚĞŵĂ ĚĞ ŐĞƐƚŝſŶ͕ ŵĂƌĐĂŶĚŽ͕ ĞƐƚĞ ĂĐŽŶƚĞĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ ůĂ ƉĂƵƚĂ ĚĞů ĂŶƚĞƐ Ǉ ĚĞƐƉƵĠƐ ĞŶ Ğů
ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ ĚĞ ůĂƐ ƚĠĐŶŝĐĂƐ ĚĞů ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͕ ĞŶ ƵŶ ŝŶƚĞŶƚŽ ĚĞ ďĂũĂƌ ƐƵƐ ĐŽƐƚĞƐ ĚĞ
ƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͘ 
 ƉŽƐƚĞƌŝŽƌŝ͕ ĞŵƉƌĞƐĂƐ ĐŽŵŽ <ŽĚĂŬ͕ &ŽƌĚ͕ DŽƚŽƌŽůĂ Ğ /D ŝŵƉůĞŵĞŶƚĂƌŽŶ ƚĂŵďŝĠŶ Ğů
ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ĐŽŵŽ ŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂ ĚĞ ŵĞũŽƌĂ ĐŽŶƚŝŶƵĂ ĚĞ ƐƵƐ ĂĐƚŝǀŝĚĂĚĞƐ͕ ƉƌŽĐĞƐŽƐ Ǉ
ƌĞƐƵůƚĂĚŽƐ͘ 
DEFINICIONES
ĞƐĚĞƐƵƐƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ͕ĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĂƵƚŽƌĞƐůŽĚĞĨŝŶŝĞƌŽŶĐŽŵŽ͗ 
^ĞŐƷŶDŝĐŚĂĞů:͘^ƉĞŶĚŽůŝŶŝ͕ĨƵŶĚĂĚŽƌǇWƌĞƐŝĚĞŶƚĞĚĞD:^ƐƐŽĐŝĂƚĞƐ ǇĂƵƚŽƌĚĞŵĄƐĚĞϱϬ
ĂƌƚşĐƵůŽƐ ĚĞ ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͕ ĞŶƚƌĞ ĞůůŽƐ ďĞƐƚ ƐĞůůĞƌƐ ĐŽŵŽ ͞ĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ŽŽŬ͕͟ ůŽ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŽŵŽƵŶƉƌŽĐĞƐŽƐŝƐƚĞŵĄƚŝĐŽǇĐŽŶƚŝŶƵŽƉĂƌĂĞǀĂůƵĂƌ ůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕ƐĞƌǀŝĐŝŽƐǇ
ƉƌŽĐĞƐŽƐ ĚĞ ƚƌĂďĂũŽ ĚĞ ůĂƐ ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ ƋƵĞ ƐĞ ƌĞĐŽŶŽĐĞŶ ĐŽŵŽ ƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂŶƚĞƐ ĚĞ ůĂƐ
ŵĞũŽƌĞƐƉƌĄĐƚŝĐĂƐ͕ĐŽŶĞůƉƌŽƉſƐŝƚŽĚĞƌĞĂůŝǌĂƌŵĞũŽƌĂƐŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĂůĞƐ͘ 
ů ĐŽŶĐĞƉƚŽĞŶĐƵĞƐƚŝſŶŚĂ ƐŝĚŽĚĞĨŝŶŝĚŽƉŽƌ ůĂ ͞ŵĞƌŝĐĂŶWƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚǇΘYƵĂůŝƚǇ ĞŶƚĞƌ͕
WY͟ ĐŽŵŽ ƵŶ ƉƌŽĐĞƐŽ ĚĞ ŵĞĚŝĐŝſŶ ĐŽŶƚŝŶƵŽ Ǉ ƐŝƐƚĞŵĄƚŝĐŽ͕ ƋƵĞ ŵŝĚĞ Ǉ ĐŽŵƉĂƌĂ
ĐŽŶƚŝŶƵĂŵĞŶƚĞůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĞŵƉƌĞƐĂƌŝĂůĞƐĚĞƵŶĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶĐŽŶƚƌĂůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞůŽƐ
ůşĚĞƌĞƐĚĞĐƵĂůƋƵŝĞƌůƵŐĂƌĚĞůŵƵŶĚŽ;ƐŝĞŵƉƌĞǇĐƵĂŶĚŽĞǆŝƐƚĂƵŶĂĐŽŵƉĂƚŝďŝůŝĚĂĚĞŶƚƌĞůĂƐ
ĞŵƉƌĞƐĂƐƋƵĞƌĞĂůŝǌĂŶĚŝĐŚŽĞƐƚƵĚŝŽͿƉĂƌĂŽďƚĞŶĞƌŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶƋƵĞĂǇƵĚĞĂůĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ
Ă ĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌ ĂĐĐŝŽŶĞƐ ƋƵĞŵĞũŽƌĞŶ ƐƵ ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͘ ;ĞĨŝŶŝĐŝſŶŵĄƐ ĞŶĨŽĐĂĚĂ Ăů ĄŵďŝƚŽ
ĞŵƉƌĞƐĂƌŝĂůͿ͘ 
WŽƌ ƷůƚŝŵŽ͕ Ǉ ĞƐ ůĂ ƋƵĞ ĐŽŶŵĄƐ ĨƌĞĐƵĞŶĐŝĂ ƐĞ ƵƐĂ͕ ůĂ ĚĞĨŝŶŝĐŝſŶ ĚĞ ĂǀŝĚ <ĞĂƌŶƐ ;ŚŝĞĨ
ǆĞĐƵƚŝǀĞ KĨĨŝĐĞƌ͕yĞƌŽǆŽƌƉ͘Ϳ͗ĞůďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĞƐƵŶƉƌŽĐĞƐŽĐŽŶƚŝŶƵŽĚĞĞǀĂůƵĂĐŝſŶĚĞ
ůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕ƐĞƌǀŝĐŝŽƐǇŵĠƚŽĚŽƐ͕ĐŽŶƌĞƐƉĞĐƚŽĂůŽƐĚĞůŽƐĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĞƐŵĄƐĞĨŝĐŝĞŶƚĞƐŽ
ĂůĂƐĞŵƉƌĞƐĂƐƌĞĐŽŶŽĐŝĚĂƐĐŽŵŽůşĚĞƌĞƐ͘ 
hŶĂďƵĞŶĂƚƌĂĚƵĐĐŝſŶǇĂƉůŝĐĂĐŝſŶĂůĐĂƐƚĞůůĂŶŽƉŽĚƌşĂ ƐĞƌ͗͞ĂŶĄůŝƐŝƐƚĠĐŶŝĐŽƐĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀŽƐ͟
ĂůŝŐƵĂůƋƵĞůĂ͞ĞǀĂůƵĂĐŝſŶĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀĂ͘͟ 
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DESARROLLO
ĞĂĐƵĞƌĚŽĂůŽƐĂŶƚĞĐĞĚĞŶƚĞƐĞŝŶƚƌŽĚƵĐĐŝſŶƌĞĂůŝǌĂĚĂ͕ůĂĨŝƌŵĂĚĞĐŽŶƐƵůƚŽƌşĂĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐĂ
ĂŝŶΘ ŽŵƉĂŶǇ͕ ƌĞĂůŝǌó ƵŶĂ ĞŶĐƵĞƐƚĂ ĐŽŶ ϲ͘ϯϮϯ ĞŵƉƌĞƐĂƐ ĞŶ ϰϬ ƉĂşƐĞƐ͕ ƌĞǀĞůĂŶĚŽ ĐŽŶ
ĞůůŽ͕ ůĂ ĂŵƉůŝƚƵĚ ĚĞ ůĂ ƉƌŽůŝĨĞƌĂĐŝſŶ Ğ ŝŵƉůĂŶƚĂĐŝſŶ ĚĞ ůĂ ŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂ ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ;ƐĞ
ĐůĂƐŝĨŝĐſĞŶϮϬϬϮǇϮϬϬϯ͕ĞŶĞůƌĂŶŬŝŶŐĚĞůĂƐŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂƐŵĄƐƵƚŝůŝǌĂĚĂƐĞŶƐĞŐƵŶĚŽůƵŐĂƌ
;ĚĞƐƉƵĠƐ ĚĞ ƉůĂŶŝĨŝĐĂĐŝſŶ ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐĂͿ͘ Ŷ Ğů ĂŹŽ ϮϬϬϵ͕ ĨƵĞ ůĂ ƉƌŝŵĞƌĂ ĞŶƚƌĞ Ϯϱ
ŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂƐͿ͘ 
ů ŝŐƵĂů ƋƵĞ ĐƵĂůƋƵŝĞƌ ŽƚƌŽ ŵĠƚŽĚŽ Ž ŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂ͕ ƐƵ ĂƉůŝĐĂĐŝſŶ ĞƐ ƉĂƌƚĞ ĚĞů ŵĂƌĐŽ
ĐŽŶĐĞƉƚƵĂůĚĞůĂĐĂůŝĚĂĚǇŵĞũŽƌĂĐŽŶƚŝŶƵĂ͘^ĞŐƷŶƐĞĐƚŽƌŽƚŝƉŽůŽŐşĂĚĞĞŵƉƌĞƐĂ͕ĞůŶƷŵĞƌŽ
ĚĞƉĂƐŽƐĚĞƉĞŶĚĞƌĄĚĞůĂƐĚĞƐĐƌŝƉĐŝŽŶĞƐĞƐƉĞĐşĨŝĐĂƐǇƉƌŽƉŝĂƐĚĞĐĂĚĂƵŶĂ͘EŽŽďƐƚĂŶƚĞ͕ůĂ
ďĂƐĞĚĞƉĂƌƚŝĚĂƉƵĞĚĞƐĞƌŐĞŶĞƌĂů͘ 
x ŶĞůƐĞĐƚŽƌƐĂŶŝƚĂƌŝŽ͕;WŝƚĂƌĞůůŝ͘ǇDŽŶŶŝĞƌ͘ͿůŽďĂƐĂŶĞŶůĂƐƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐŶƵĞǀĞĞƚĂƉĂƐ͗ 
ϭ͘ ^ĞůĞĐĐŝŽŶĂƌ ůŽ ƋƵĞ ĚĞďĞ ƐĞƌ ŽďũĞƚŽ ĚĞ ĞǀĂůƵĂĐŝſŶ ĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀĂ ;ůŽ ƋƵĞ ŚĂǇ ƋƵĞ
ŵĞũŽƌĂƌͿ͘ 
Ϯ͘ /ĚĞŶƚŝĨŝĐĂƌĂůŽƐƐŽĐŝŽƐĚĞďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ;ƉƵŶƚŽƐĚĞƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂͿ͘ 
ϯ͘ ZĞĐŽŐĞƌǇŽƌŐĂŶŝǌĂƌĚĂƚŽƐŝŶƚĞƌŶĂŵĞŶƚĞ͘ 
ϰ͘ ĞƚĞƌŵŝŶĂƌůĂďƌĞĐŚĂĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀĂŵĞĚŝĂŶƚĞůĂĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶĐŽŶůŽƐĚĂƚŽƐŝŶƚĞƌŶŽƐ͘ 
ϱ͘ ũƵƐƚĞĚĞůŽƐŶŝǀĞůĞƐĨƵƚƵƌŽƐ ĚĞĚĞƐĞŵƉĞŹŽ;ŽďũĞƚŝǀŽƐͿ͘ 
ϲ͘ ŽŵƵŶŝĐĂƌůŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐĚĞůĂĞǀĂůƵĂĐŝſŶĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀĂ͘ 
ϳ͘ ĞƐĂƌƌŽůůĂƌƉůĂŶĞƐĚĞĂĐĐŝſŶ͘ 
ϴ͘ /ŵƉůĞŵĞŶƚĂƌĂĐĐŝŽŶĞƐĐŽŶĐƌĞƚĂƐ;ŐĞƐƚŝſŶĚĞƉƌŽǇĞĐƚŽƐͿ͘ 
ϵ͘ DŽŶŝƚŽƌĞĂƌĞůƉƌŽŐƌĞƐŽ͘Ϯ 
ĞƐĚĞ Ğů ĂŹŽ ϮϬϬϭ͕ ůĂ ĂŐĞŶĐŝĂ ĨĞĚĞƌĂů ĂůĞŵĂŶĂ ;ƵŶĚĞƐŐĞƐĐŚćĨƚƐƐƚĞůůĞ
YƵĂůŝƚćƚƐƐŝĐŚĞƌƵŶŐ͕Y^Ϳ Ǉ ĞŶŵĄƐĚĞϮϬϬϬ ĐĞŶƚƌŽƐĚĞ ƐĂůƵĚ͕ŚĂ ŝŶƚƌŽĚƵĐŝĚŽƵŶĂ ƌĞĚ
ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ůůĂŵĂĚĂ ͞^ƚƌƵĐƚƵƌĞĚ ŝĂůŽŐƵĞ͘͟ ŶϮϬϬϳ͕ Ğů ƉƌŽǇĞĐƚŽ ƐĞ ůůĞǀĂďĂĂ ĐĂďŽ
ĐŽŶϭϵϬ ŝŶĚŝĐĂĚŽƌĞƐĞŶϮϲĄƌĞĂƐĚĞ ƐĂůƵĚ͘ĄƐŝĐĂŵĞŶƚĞ͕ ĐĂĚĂĐĞŶƚƌŽ ƌĞĐŝďĞĚĞ ĨŽƌŵĂ
ƉĞƌŝſĚŝĐĂůŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐĚĞůƌĞƐƚŽĚĞŚŽƐƉŝƚĂůĞƐ͕ĐŽŶůŽƋƵĞůŽƐƉƵĞĚĞĐŽŵƉĂƌĂƌĐŽŶůŽƐ
ƉƌŽƉŝŽƐ͘ 
x ŶĨŽĐĂŶĚŽ ƵŶ ĄŵďŝƚŽ ŵĄƐ ĞŵƉƌĞƐĂƌŝĂů͕ Ğů ŵŽĚĞůŽ ĚĞ ^ƉĞŶĚŽůůŝŶŝ ĐŽŶƐŝƐƚĞ ĞŶ ĐŝŶĐŽ
ĞƚĂƉĂƐ͗ 
ϭ͘ ĞƚĞƌŵŝŶĂƌĂƋƵĠƐĞůĞǀĂĂŚĂĐĞƌďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͘ 
Ϯ͘ &ŽƌŵĂƌƵŶĞƋƵŝƉŽĚĞďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͘ 
ϯ͘ /ĚĞŶƚŝĨŝĐĂƌĂůŽƐƐŽĐŝŽƐĚĞůďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͘ 
ϰ͘ ZĞĐŽƉŝůĂƌǇĂŶĂůŝǌĂƌůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͘ 
ϱ͘ ĐƚƵĂƌ͘ 
                                                          
Ϯ
 ĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͗ ƚŚĞ ŵŝƐƐŝŶŐ ůŝŶŬ ďĞƚǁĞĞŶ ĞǀĂůƵĂƚŝŽŶ ĂŶĚ ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ
;hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ de 'ĞŶğǀĞ et ĞŶƚƌĞ ƵƌŽƉĠĞŶ Ě͛ǆƉĞƌƚŝƐĞ en ǀĂůƵĂƚŝŽŶͿ͘
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^͕ZŽďĞƌƚ͘ĂŵƉĚĞƐĂƌƌŽůůŽ
ĞůƐŝŐƵŝĞŶƚĞƉƌŽĐĞƐŽƋƵĞƐĞĐŽŵƉŽŶĞĚĞĐŝŶĐŽĨĂƐĞƐ͕ĞŵƉĞǌĂŶĚŽƉŽƌůĂƉůĂŶŝĨŝĐĂĐŝſŶǇ
ĐŽŶƚŝŶƵĂĐŝſŶ͕ĞůĂŶĄůŝƐŝƐ͕ůĂŝŶƚĞŐƌĂĐŝſŶ͕ůĂĂĐĐŝſŶǇƉŽƌƷůƚŝŵŽůĂŵĂĚƵƌĞǌ͘ 
x ŶĞůĂŹŽϭϵϵϰ͕ǇĞƐƉĞĐşĨŝĐĂŵĞŶƚĞƉĂƌĂĞůƐĞĐƚŽƌƉƷďůŝĐŽ͕ƌƵĚĞƌΘ'ƌĞǇ͕ĞƐƚĂďůĞĐŝĞƌŽŶ
ƵŶŵŽĚĞůŽĚĞƐŝĞƚĞƉĂƐŽƐ͗ 
ϭ͘ ĞƚĞƌŵŝŶĂƌƋƵĠĨƵŶĐŝſŶƐĞďĞŶĞĨŝĐŝĂƌĂ͘ 
Ϯ͘ /ĚĞŶƚŝĨŝĐĂƌůĂƐŵĞĚŝĚĂƐĐůĂǀĞĚĞĐŽƐƚĞ͕ĐĂůŝĚĂĚǇĞĨŝĐŝĞŶĐŝĂĚĞĞƐĂƐĨƵŶĐŝŽŶĞƐ͘ 
ϯ͘ ŶĐƵĞƐƚĂ ĚĞ ŽƉŝŶŝſŶ ƉĂƌĂ ĞŶĐŽŶƚƌĂƌ Ğů ŵĞũŽƌ ƚŝƉŽ ĚĞ ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ ƉĂƌĂ ĐĂĚĂ
ŵĞĚŝĚĂ͘ 
ϰ͘ DĞĚŝƌĞůŵĞũŽƌƌĞŶĚŝŵŝĞŶƚŽĚĞƐƵĐĂƚĞŐŽƌşĂ͘ 
ϱ͘ ŽŵƉĂƌĂƌĞůƌĞŶĚŝŵŝĞŶƚŽĐŽŶůŽƐŵĞũŽƌĞƐĞŶƐƵ ĐĂƚĞŐŽƌşĂǇĐƵĂŶƚŝĨŝĐĂƌůĂďƌĞĐŚĂ͘ 
ϲ͘ ƐƉĞĐŝĨŝĐĂƌůĂƐĂĐĐŝŽŶĞƐ͘ 
ϳ͘ /ŵƉůĞŵĞŶƚĂƌůĂƐĂĐĐŝŽŶĞƐǇƐƵƉĞƌǀŝƐĂƌƐƵĚĞƐĞŵƉĞŹŽ͘ 
x hŶŽ ĚĞ ůŽƐ ŵŽĚĞůŽƐ ƋƵĞ ƐĞ ƵƚŝůŝǌĂ ƉĂƌĂ Ğů ĐĂŵƉŽ ďŝďůŝŽƚĞĐĂƌŝŽ Ǉ ĚĞ ƐĞƌǀŝĐŝŽƐ ĚĞ
ŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ͕ĞƐĞůĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚŽƉŽƌ<ŝŶŶĞůůǇ'ĂƌƌŽĚ͘ 
ϭ͘ /ĚĞŶƚŝĨŝĐĂĐŝſŶĚĞůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĐůĂǀĞ 
Ϯ͘ ŽĐƵŵĞŶƚĂĐŝſŶͬŝĂŐƌĂŵĂĚĞƉƌŽĐĞƐŽƐǇƐƵďƉƌŽĐĞƐŽƐ 
ϯ͘ /ĚĞŶƚŝĨŝĐĂĐŝſŶĚĞůŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐĐůĂǀĞĚĞĠǆŝƚŽ 
ϰ͘ DĞĚŝĐŝſŶĚĞůŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐĐůĂǀĞĚĞĠǆŝƚŽ 
ϱ͘ ŶĄůŝƐŝƐĚĞƌĞƐƵůƚĂĚŽƐͬ/ĚĞŶƚŝĨŝĐĂĐŝſŶĚĞůĂƐĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂƐĚĞƌĞŶĚŝŵŝĞŶƚŽ 
ϲ͘ ^ĞůĞĐĐŝſŶĚĞĂƐŽĐŝĂĚŽƐͬKƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶĚĞǀŝƐŝƚĂƐ 
ϳ͘ /ĚĞŶƚŝĨŝĐĂƌůĂƐŵĞũŽƌĞƐƉƌĄĐƚŝĐĂƐ 
ŽŵŽ ŝůƵƐƚƌĂĐŝſŶ ĚĞ ůĂ ĂƉůŝĐĂĐŝſŶ Ğ ŝŵƉůĞŵĞŶƚĂĐŝſŶ ĚĞ ůĂ ŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂ ĞƐƚƵĚŝĂĚĂ ĞŶ Ğů
ĐĂŵƉŽďŝďůŝŽƚĞĐĂƌŝŽ͕ƚŽŵĂƌĞŵŽƐĐŽŵŽĞũĞŵƉůŽůŽƐƚƌĂďĂũŽƐǇĐŝƚĂƐĚĞ:ƵůŝŽůŽŶƐŽƌĠǀĂůŽǇ
^ŽŶŝĂDĂƌƚşŶ ĞƌƌŽĞŶƐƵĂƌƚşĐƵůŽ͕ĞƐƚĂďůĞĐŝĞŶĚŽƋƵĞĚĞƐĚĞϭϵϵϲ͕ ůĂƐďŝďůŝŽƚĞĐĂƐƉƷďůŝĐĂƐ
ĚĞů ĞƐƚĂĚŽ ĚĞ EƵĞǀĂ 'ĂůĞƐ ĚĞů ^Ƶƌ ;ƵƐƚƌĂůŝĂͿ ƉƵďůŝĐĂŶ ƐƵ ďĂƐĞ ĚĞ ĚĂƚŽƐ ŽƌŝĞŶƚĂĚĂ Ăů
ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͕ƋƵĞĞƐƚĄĚŝƐƉŽŶŝďůĞĞŶůĂĚŝƌĞĐĐŝſŶǁĞďŚƚƚƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ƐůŶƐǁ͘ŐŽǀ͘ĂƵͬƉůď 
>ĂƐĚŽƐĂƐŽĐŝĂĐŝŽŶĞƐĚĞďŝďůŝŽƚĞĐĂƐĚĞĞƐƚĞĞƐƚĂĚŽĐŽŵĞŶǌĂƌŽŶĂ ƚƌĂďĂũĂƌĞŶĞůƉƌŽǇĞĐƚŽ
ĐŽŶĞůŽďũĞƚŝǀŽĚĞŚĂĐĞƌĨĄĐŝůŵĞŶƚĞĂĐĐĞƐŝďůĞƐĚĂƚŽƐĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀŽƐ͕ƚĂŶƚŽĨŝŶĂŶĐŝĞƌŽƐĐŽŵŽ
ĚĞ ƌĞƐƵůƚĂĚŽƐ ;ŽƵƚƉƵƚƐͿ͕ ĚĞ ůĂƐ ďŝďůŝŽƚĞĐĂƐ ƉƷďůŝĐĂƐ Ă ůŽƐ ŐĞƐƚŽƌĞƐ͕ ďŝďůŝŽƚĞĐĂƌŝŽƐ Ǉ ŶŽ
ďŝďůŝŽƚĞĐĂƌŝŽƐ͕  Ǉ͕ ĞŶ ŐĞŶĞƌĂů͕ Ă ƚŽĚŽƐ ĂƋƵĞůůŽƐ ŝŶƚĞƌĞƐĂĚŽƐ Ž ƋƵĞ ĨŝŶĂŶĐŝĂďĂŶ Ğů ƐĞƌǀŝĐŝŽ
ďŝďůŝŽƚĞĐĂƌŝŽ͘ĞƚŽĚĂƐĂƋƵĞůůĂƐďŝďůŝŽƚĞĐĂƐƋƵĞŚĂŶĚĞĐŝĚŝĚŽƉĂƌƚŝĐŝƉĂƌĞŶĞƐƚĞƉƌŽǇĞĐƚŽ;ϭϬ
ĞůƉƌŝŵĞƌĂŹŽ͕ϰϱĂůƐŝŐƵŝĞŶƚĞͿƐĞƌĞĐŽŐĞŶůĂƐƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐŝŶĨŽƌŵĂĐŝŽŶĞƐ͗ 
o ϮϮŝŶĚŝĐĂĚŽƌĞƐ͕ƐĞůĞĐĐŝŽŶĂĚŽƐĂƉĂƌƚŝƌĚĞůŽƐƌĞǀŝƐĂĚŽƐƉŽƌĞůŽƵŶĐŝůŽĨƵƐƚƌĂůŝĂŶ 
State >ŝďƌĂƌŝĞƐ  
o /ŶĨŽƌŵĞƐŽďƌĞŝŶŐƌĞƐŽƐǇŐĂƐƚŽƐ;ƐƚĂƚĞŵĞŶƚ ŽĨŽƉĞƌĂƚŝŽŶƐͿ͕ŽďƚĞŶŝĚŽĂƉĂƌƚŝƌĚĞůŽƐ
ŝŶĨŽƌŵĞƐĨŝŶĂŶĐŝĞƌŽƐĞǆŝstentes  
o Η>ĂďŝďůŝŽƚĞĐĂĞŶƐƵĐŽŶƚĞǆƚŽΗ͗ƵŶƚĞǆƚŽůŝďƌĞƋƵĞƉƌĞƚĞŶĚĞŚĂĐĞƌƌĞĨůĞǆŝŽŶĂƌĂƚŽĚŽ
ĂƋƵĞůƋƵĞƵƚŝůŝĐĞ ůĂďĂƐĞĚĞĚĂƚŽƐ ƐŽďƌĞĐſŵŽƐĞŐƵŝƌǇĞǀĂůƵĂƌĞů ƌĞŶĚŝŵŝĞŶƚŽĚĞ
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ƵŶĂ ďŝďůŝŽƚĞĐĂ Ă ƉĂƌƚŝƌ ĚĞ ƵŶĂ ƉŽƐŝĐŝſŶ ŝŶĨŽƌŵĂĚĂ͕ Ǉ ĂƐş ĞǀŝƚĂƌ ŵĂůĞŶƚĞŶĚŝĚŽƐ Ǉ
ƌĞĂĐĐŝŽŶĞƐĂĚǀĞƌƐĂƐĂŶƚĞĨůƵĐƚƵĂĐŝŽŶĞƐĚĞůŽƐŝŶĚŝĐĂĚŽƌĞƐ͕ƉŽƌĞũĞŵƉůŽ͘ϯ 
                                                          
ϯ
 ĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͗ƵŶĂŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂƉĂƌĂŐĞƐƚŝŽŶĂƌůĂĞǆĐĞůĞŶĐŝĂĞŶůĂƐďŝďůŝŽƚĞĐĂƐǇůŽƐƐĞƌǀŝĐŝŽƐĚĞŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ͘ 
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LO QUE NO ES BENCHMARKING
ZĞƚŽŵĂŶĚŽĞůƚƌĂďĂũŽĚĞůŽŶƐŽǇĞƌƌŽ͕ĚĞƐƵĂŶĄůŝƐŝƐƐĞĚĞƐƉƌĞŶĚĞƋƵĞůĂƐĐŽŵƉĂƌĂĐŝŽŶĞƐ
ǇĂŶĄůŝƐŝƐĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐŚĂŶƐŝĚŽƚĠĐŶŝĐĂƐƉƌŽĨƵƐĂŵĞŶƚĞƵƚŝůŝǌĂĚĂƐĞŶĞůƐĞĐƚŽƌĞŵƉƌĞƐĂƌŝĂů͘
dĂŵďŝĠŶ ůŽ ŚĂŶ ƐŝĚŽ ůŽƐ ĞƐƚƵĚŝŽƐ ĚĞ ĐĂƐŽƐ͕ ƌĞĨĞƌŝĚŽƐ Ă ĐſŵŽ ĂĨƌŽŶƚĂƌ ƵŶĂ ĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂ
ƐŝƚƵĂĐŝſŶŽĂĐſŵŽĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌůĂĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂĚĞƵŶĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘WĞƌŽůŽƋƵĞĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĂů
ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͕ ƚĂů Ǉ ĐŽŵŽ ƐĞ ĐŽŶĐŝďĞ ĂĐƚƵĂůŵĞŶƚĞ͕ ĞƐ ůĂ ďƷƐƋƵĞĚĂ ĚĞ ĞƐĂƐ ŵĞũŽƌĞƐ
ƉƌĄĐƚŝĐĂƐ ĞŶ ƵŶ ƉƌŽĐĞƐŽ Ž ƐĞƌǀŝĐŝŽ ĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽ Ă ƚƌĂǀĠƐ ĚĞ ůĂƐ ĐƵĂůĞƐ ƵŶĂ ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ
ƉƵĞĚĞĂƉƌĞŶĚĞƌĐſŵŽŚĂĐĞƌůĂƐĐŽƐĂƐĚĞƵŶŵŽĚŽŵĞũŽƌ͘ƐşƉƵĞƐ͕ƚŽĚŽůŽƋƵĞŶŽĐŽŶůůĞǀĞ
ĞƐĂ ďƷƐƋƵĞĚĂ Ǉ ĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽ ĚĞ ŵĞũŽƌĞƐ ƉƌĄĐƚŝĐĂƐ Ž ĚĞ ůşĚĞƌĞƐ ĞŶ ƵŶ ƉƌŽĐĞƐŽ
ĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽ ŶŽ ĚĞďĞƌşĂ ƐĞƌ ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽ ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͘ dĂŵƉŽĐŽ ƐĞ ƚƌĂƚĂ ĚĞ ĐŽƉŝĂƌ ƵŶ
ŵŽĚŽĚĞ ŚĂĐĞƌŽ ƵŶĂ ƉƌĄĐƚŝĐĂ ĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂ͕ ƐŝŶŽ ĚĞ ĞŵƵůĂƌ͕ ŝŶƚĞƌŝŽƌŝǌĂƌ Ǉ ĂĚĂƉƚĂƌůĂ Ă ůĂ
ƉƌŽƉŝĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶǇƐƵĐƵůƚƵƌĂ͘ 
ZŽďĞƌƚŽ:͘ŽǆǁĞůů͕ŶŝĞŐĂůĂ ĂƐŽĐŝĂĐŝſŶĚĞůďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĐŽŶĞůĞƐƉŝŽŶĂũĞŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͕ƋƵĞƐĞ
ƉƌĞƚĞŶĚĞĂĨŝƌŵĂƌĞŶĂůŐƵŶŽƐŵĞĚŝŽƐ͕ƐĞŐƷŶĠů͗ 
ǆŝƐƚĞŶĂůŐƵŶŽƐƌĞƉĂƌŽƐĂůĂĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞ͞ĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͟ƉŽƌƉĂƌƚĞĚĞĂůŐƵŶŽƐĞũĞĐƵƚŝǀŽƐ
ĚĞĨŝƌŵĂƐƉƌĞƐƚŝŐŝŽƐĂƐƉŽƌĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌůŽ͞ĞƐƉŝŽŶĂũĞŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͟ŽŝŶƚƌŽŵŝƐŝſŶŝŶĚĞďŝĚĂĞŶůŽƐ
ĂƐƵŶƚŽƐĚĞůŽƐĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĞƐ͘ƐƚŽƐƉƌĞũƵŝĐŝŽƐŶŽĞǆŝƐƚĞŶĞŶ:ĂƉſŶ͕ĚŽŶĚĞĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ
ĚĞ ůĂ ĐŽŵƉĞƚĞŶĐŝĂ ĨŽƌŵĂ ƉĂƌƚĞ ĚĞ ůĂ ĚĞƐĐƌŝƉĐŝſŶ ĚĞů ƉƵĞƐƚŽ ĚĞ ƚƌĂďĂũŽ͘ 'ƌĂĐŝĂƐ Ă ĞƐƚĂƐ
ǀĞŶƚĂũĂƐŚĂŶ ĐŽŶƐĞŐƵŝĚŽƵŶĚŽŵŝŶŝŽĞŶ ůĂƐ ŝŶĚƵƐƚƌŝĂƐĚĞ ůĂƐŵŽƚŽĐŝĐůĞƚĂƐ͕ ĂƵƚŽŵſǀŝůĞƐŽ
ĞůĞĐƚƌſŶŝĐĂ͘Ŷ ůŽƐƉĂşƐĞƐŽĐĐŝĚĞŶƚĂůĞƐ ƐĞ ĐƌĞĞƋƵĞĂďƵƐĂƌĚĞĞƐƚŽƐŵĠƚŽĚŽƐ ůůĞǀĂƌĄ Ă ůĂƐ
ĞŵƉƌĞƐĂƐ Ă ĂŶƵůĂƌ ƐƵ ĐƌĞĂƚŝǀŝĚĂĚ Ǉ ƋƵĞĚĂƌƐĞ ĞŶ ůĂŵĞƌĂ ĐŽƉŝĂ ĚĞŵĠƚŽĚŽƐ ƋƵĞ ĞŶ ŽƚƌĂƐ
ĞŵƉƌĞƐĂƐĨƵĞƌŽŶĞǆŝƚŽƐŽƐ͘ƐƚĞƚĞŵŽƌĞƐŝŶĨƵŶĚĂĚŽ͘ 
>Ž ƋƵĞ Ğů ͞ĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͟ ƉƌĞƚĞŶĚĞ ĞƐ ĞǀŝƚĂƌ ͞ůĂ ƌĞŝŶǀĞŶĐŝſŶ ĚĞ ůĂ ƌƵĞĚĂ͕͟ ƉĂƐĂŶĚŽ ƉŽƌ
ĞƚĂƉĂƐ ƐƵƉĞƌĂĚĂƐ ƉŽƌ ŽƚƌĂƐ ĞŵƉƌĞƐĂƐ ƋƵĞ ǀĂŶ ƵŶ ƉĂƐŽŵĄƐ ĂĚĞůĂŶƚĞ Ǉ͕ Ă ƉĂƌƚŝƌ ĚĞ Ăůůş͕
ĞƐƚĂďůĞĐĞƌ ĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐ ĚĞ ĂĐƵĞƌĚŽ ĐŽŶ ƐƵƐ ŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐ͘ >ŽƐ ƉůĂŶĞƐ ĚĞ ͞ĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͟
ŝŶƚƌŽĚƵĐĞŶŵĞũŽƌĂƐĂƉƌĞŶĚŝĞŶĚŽĚĞŽƚƌŽƐƋƵĞŚĂŶƌĞĂůŝǌĂĚŽƚŽĚŽĞůƉƌŽĐĞƐŽ͕ƉĂƐĂŶĚŽƉŽƌ
ĞƌƌŽƌĞƐǇĂĐŝĞƌƚŽƐ͕ŚĂƐƚĂůůĞŐĂƌĂůĂŵĞƚĂ͘ƉůŝĐĂŶĚŽĞŶƐĞŹĂŶǌĂƐǇŵĠƚŽĚŽƐƋƵĞƌĞƐƵůƚĂƌŽŶ
ĞǆŝƚŽƐŽƐĞŶĞŵƉƌĞƐĂƐƐŝŵŝůĂƌĞƐƐĞĞůŝŵŝŶĂƌĄŶƉĠƌĚŝĚĂƐĚĞƚŝĞŵƉŽǇĚĞĚŝŶĞƌŽ͕ƉĞƌŵŝƚŝĞŶĚŽ
ĐŽŶĐĞŶƚƌĂƌƐĞ ĞŶ ŝĚĞĂƌŵĞĚŝŽƐ ƉĂƌĂ ĂĚĂƉƚĂƌ ĞƐŽƐ ĐĂŵďŝŽƐ Ă ůĂ ƉƌŽƉŝĂ ĐƵůƚƵƌĂ͕ ŝŶƚƌŽĚƵĐŝƌ
ŵĞũŽƌĂƐ͕ŝŶĐƌĞŵĞŶƚĂƌĞůƉĞƌĨŝůĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀŽǇƐƵƉĞƌĂƌƐƵƐĂĐƚƵĂĐŝŽŶĞƐ͘ϰ 
ŽŵŽƵůƚŝŵĂ ĂĐůĂƌĂĐŝſŶ͕ ƐĞ ĚĞďĞ ŚĂĐĞƌ ƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂ Ăů ͟ďĞŶĐŚŵĂƌŬ͕͟ ĐŽŶĐĞƉƚŽ ĚŝĨĞƌĞŶƚĞ Ăů
ƐƵũĞƚŽĞƐƚƵĚŝĂĚŽĂĐƚƵĂůŵĞŶƚĞ͘>ŽƐďĞŶĐŚŵĂƌŬƐƐĞŐƷŶĂƉƵŶƚĂƌŽŶĂĚşĂǇĞůůŝĚŽĞŶϭϵϵϵ͗
͞ů ďĞŶĐŚŵĂƌŬ ŚĂĐĞ ƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂ Ăů ƉĂƌĄŵĞƚƌŽ ĨƌĞŶƚĞ Ăů ƋƵĞ ƐĞ ǀĂ ĂŵĞĚŝƌ ůĂ ĞŵƉƌĞƐĂ͕ ƵŶ
ŶŝǀĞůĚĞůŽŐƌŽĞǆĐĞůĞŶĐŝĂƋƵĞƐĞĂƚƌŝďƵǇĞƉŽƌƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂƐĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀĂƐǇĚĞŵĞĚŝĐŝſŶ͕ǇůŽƐ
ďĞŶĐŚŵĂƌŬƐŶŽĚĞƐŝŐŶĂŶŶŝǀĞůĞƐ͕ƐŝŶŽŝŶĚŝĐĂĚŽƌĞƐĂƐŽĐŝĂĚŽƐĂůĂƐƉƌĄĐƚŝĐĂƐŽƉƌŽĐĞƐŽƐƋƵĞ
ƐĞƉƌĞƚĞŶĚĞŶĞŵƵůĂƌ͘͟ 
 
                                                          
ϰ ĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐƉĂƌĂŽŵƉĞƚŝƌĐŽŶsĞŶƚĂũĂ͘ZKZd:͘Kyt>>͘
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CATEGORIAS DEL BENCHMARKING
ƌĞůůĂŶŽZŽůĂŶĚŽĞŶƐƵƉƵďůŝĐĂĐŝſŶĚĞůĂŹŽϮϬϬϭ͕ĚĞĨŝŶĞ ůŽƐƚŝƉŽƐĚĞďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĐŽŵŽ
sigƵĞϱ: 
ͻ Benchmarking Interno.  
ŶůĂŵĂǇŽƌƉĂƌƚĞĚĞ ůĂƐŐƌĂŶĚĞƐĞŵƉƌĞƐĂƐĐŽŶŵƷůƚŝƉůĞƐĚŝǀŝƐŝŽŶĞƐŽ ŝŶƚĞƌŶĂĐŝŽŶĂůĞƐŚĂǇ
ĨƵŶĐŝŽŶĞƐ ƐŝŵŝůĂƌĞƐ ĞŶ ĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐ ƵŶŝĚĂĚĞƐ ĚĞ ŽƉĞƌĂĐŝſŶ͘ hŶĂ ĚĞ ůĂƐ ŝŶǀĞƐƚŝŐĂĐŝŽŶĞƐ ĚĞ
ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐŵĄƐĨĄĐŝůĞƐĐŽŵƉĂƌĂƌĞƐƚĂƐŽƉĞƌĂĐŝŽŶĞƐŝŶƚĞƌŶĂƐ͘ 
ĞďĞƚĞŶĞƌƐĞĐŽŶĨĂĐŝůŝĚĂĚĚĂƚŽƐĞŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶǇŶŽĞǆŝƐƚŝƌƉƌŽďůĞŵĂƐĚĞĐŽŶĨŝĚĞŶĐŝĂůŝĚĂĚ͕
ůŽƐĚĂƚŽƐǇůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶƉƵĞĚĞŶƐĞƌƚĂŶĂŵƉůŝŽƐǇĐŽŵƉůĞƚŽƐĐŽŵŽƐĞĚĞƐĞĞ͘ƐƚĞƉƌŝŵĞƌ
ƉĂƐŽĞŶůĂƐŝŶǀĞƐƚŝŐĂĐŝŽŶĞƐĚĞďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĞƐƵŶĂďĂƐĞĞǆĐĞůĞŶƚĞŶŽƐſůŽƉĂƌĂĚĞƐĐƵďƌŝƌ
ĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂƐ ĚĞ ŝŶƚĞƌĠƐ ƐŝŶŽ ƚĂŵďŝĠŶ ĐĞŶƚƌĂƌ ůĂ ĂƚĞŶĐŝſŶ ĞŶ ůŽƐ ƚĞŵĂƐ ĐƌşƚŝĐŽƐ Ă ƋƵĞ ƐĞ
ĞŶĨƌĞŶƚĂƌĄ Ž ƋƵĞ ƐĞĂŶ ĚĞ ŝŶƚĞƌĠƐ ƉĂƌĂ ĐŽŵƉƌĞŶĚĞƌ ůĂƐ ƉƌĄĐƚŝĐĂƐ ƉƌŽǀĞŶŝĞŶƚĞƐ ĚĞ
ŝŶǀĞƐƚŝŐĂĐŝŽŶĞƐ ĞǆƚĞƌŶĂƐ͘ dĂŵďŝĠŶ ƉƵĞĚĞŶ ĂǇƵĚĂƌ Ă ĚĞĨŝŶŝƌ Ğů ĂůĐĂŶĐĞ ĚĞ ƵŶ ĞƐƚƵĚŝŽ
ĞǆƚĞƌŶŽ͘ 
ͻ Benchmarking Competitivo͘ 
>ŽƐĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĞƐĚŝƌĞĐƚŽƐĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐƐŽŶĐŽŶƚƌĂƋƵŝĞŶĞƐƌĞƐƵůƚĂŵĄƐŽďǀŝŽůůĞǀĂƌĂĐĂďŽ
Ğů ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͘ ůůŽƐ ĐƵŵƉůŝƌşĂŶ͕ Ž ĚĞďĞƌşĂŶ ŚĂĐĞƌůŽ͕ ĐŽŶ ƚŽĚĂƐ ůĂƐ ƉƌƵĞďĂƐ ĚĞ
ĐŽŵƉĂƌĂďŝůŝĚĂĚ͘ŶĚĞĨŝŶŝƚŝǀĂĐƵĂůƋƵŝĞƌŝŶǀĞƐƚŝŐĂĐŝſŶĚĞďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĚĞďĞŵŽƐƚƌĂƌĐƵĂůĞƐ
ƐŽŶ ůĂƐ ǀĞŶƚĂũĂƐ Ǉ ĚĞƐǀĞŶƚĂũĂƐ ĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀĂƐ ĞŶƚƌĞ ůŽƐ ĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĞƐ ĚŝƌĞĐƚŽƐ͕ ƵŶŽ ĚĞ ůŽƐ
ĂƐƉĞĐƚŽƐŵĄƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƐĚĞŶƚƌŽĚĞĞƐƚĞƚŝƉŽĚĞŝŶǀĞƐƚŝŐĂĐŝſŶĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌĞƐĞůŚĞĐŚŽƋƵĞ
ƉƵĞĚĞƐĞƌƌĞĂůŵĞŶƚĞĚŝĨşĐŝůŽďƚĞŶĞƌŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶƐŽďƌĞůĂƐŽƉĞƌĂĐŝŽŶĞƐĚĞůŽƐĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĞƐ͕
ƚĂůǀĞǌƐĞĂ ŝŵƉŽƐŝďůĞŽďƚĞŶĞƌ ŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞďŝĚŽĂƋƵĞĞƐƚĄƉĂƚĞŶƚĂĚĂǇĞƐ ůĂďĂƐĞĚĞ ůĂ
ǀĞŶƚĂũĂĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀĂĚĞůĂĞŵƉƌĞƐĂ͘ 
ͻ Benchmarking Funcional͘ 
EŽ ĞƐ ŶĞĐĞƐĂƌŝŽ ĐŽŶĐĞŶƚƌĂƌƐĞ ƷŶŝĐĂŵĞŶƚĞ ĞŶ ůŽƐ ĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĞƐ ĚŝƌĞĐƚŽƐ ĚĞ ƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕
ĞǆŝƐƚĞƵŶĂŐƌĂŶƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƌĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĞƐĨƵŶĐŝŽŶĂůĞƐŽůşĚĞƌĞƐĚĞůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂ
ƉĂƌĂƵƚŝůŝǌĂƌůŽƐĞŶĞůďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐŝŶĐůƵƐŽƐŝƐĞĞŶĐƵĞŶƚƌĂŶĞŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂƐĚŝƐƚŝŶƚĂƐ͘ 
ƐƚĞƚŝƉŽĚĞďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐŚĂĚĞŵŽƐƚƌĂĚŽƐĞƌƉƌŽĚƵĐƚŝǀŽ͕ǇĂƋƵĞĨŽŵĞŶƚĂĞŶŝŶƚĞƌĠƐƉŽƌůĂ
ŝŶǀĞƐƚŝŐĂĐŝſŶ Ǉ ůŽƐ ĚĂƚŽƐ ĐŽŵƉĂƌƚŝĚŽƐ͕ ĚĞďŝĚŽ Ă ƋƵĞ ŶŽ ĞǆŝƐƚĞ Ğů ƉƌŽďůĞŵĂ ĚĞ ůĂ
ĐŽŶĨŝĚĞŶĐŝĂůŝĚĂĚĚĞůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĞŶƚƌĞůĂƐĞŵƉƌĞƐĂƐĚŝƐƚŝŶƚĂƐ͕ƐŝŶŽƋƵĞƚĂŵďŝĠŶĞǆŝƐƚĞƵŶ
ŝŶƚĞƌĠƐŶĂƚƵƌĂů ƉĂƌĂĐŽŵƉƌĞŶĚĞƌůĂƐƉƌĄĐƚŝĐĂƐĞŶŽƚƌŽůƵŐĂƌ͘WŽƌŽƚƌĂƉĂƌƚĞĞŶĞƐƚĞƚŝƉŽĚĞ
ŝŶǀĞƐƚŝŐĂĐŝſŶ ƐĞ ƐƵƉĞƌĂ Ğů ƐşŶĚƌŽŵĞ ĚĞů ͞ŶŽ ĨƵĞ ŝŶǀĞŶƚĂĚŽ ĂƋƵş͟ ƋƵĞ ƐĞ ĞŶĐƵĞŶƚƌĂ
ĨƌĞĐƵĞŶƚĞŵĞŶƚĞĐƵĂŶĚŽƐĞƌĞĂůŝǌĂƵŶďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĐŽŶůĂŵŝƐŵĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂ͘ 
 
 
                                                          
5 Z>>EK͕ZŽůĂŶĚŽ͕DĂƌŬĞƚŝŶŐŶĨŽƋƵĞŵĠƌŝĐĂ>ĂƚŝŶĂ͕DĐ͘'ƌĂǁ,ŝůů͕ϮϬϬϭ͘
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ͻ Benchmarking Genérico.  
ůŐƵŶĂƐ ĨƵŶĐŝŽŶĞƐ Ž ƉƌŽĐĞƐŽƐĞŶ ůŽƐ ŶĞŐŽĐŝŽƐ ƐŽŶ ŝĚĠŶƚŝĐŽƐ͕ ĐŽŶ ŝŶĚĞƉĞŶĚĞŶĐŝĂ Ž ŶŽ ĚĞů
ƉƌŽĐĞƐŽǇƐĞĐƚŽƌĂůƋƵĞƐĞĚĞĚŝƋƵĞŶůĂƐĞŵƉƌĞƐĂƐ͕ƉŽƌĞũĞŵƉůŽůĂƐĞĐĐŝſŶĚĞĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂĐŝſŶ
Ž ƉĞĚŝĚŽƐ͕ Ğů ďĞŶĞĨŝĐŝŽ ĚĞ ĞƐƚĂ ĨŽƌŵĂ ĚĞ ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͕ ĞƐ ƋƵĞ ƐĞ ƉƵĞĚĞŶ ĚĞƐĐƵďƌŝƌ
ƉƌĄĐƚŝĐĂƐǇŵĠƚŽĚŽƐƋƵĞŶŽƐĞŝŵƉůĞŵĞŶƚĂŶĞŶůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂƉƌŽƉŝĂĚĞůŝŶǀĞƐƚŝŐĂĚŽƌ͘ 
ƐƚĞƚŝƉŽĚĞŝŶǀĞƐƚŝŐĂĐŝſŶƚŝĞŶĞůĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞƌĞǀĞůĂƌůĂŵĞũŽƌĚĞůĂƐŵĞũŽƌĞƐƉƌĄĐƚŝĐĂƐ͘
>ĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚŵĂǇŽƌĞƐĚĞŽďũĞƚŝǀŝĚĂĚǇ ƌĞĐĞƉƚŝǀŝĚĂĚƉŽƌƉĂƌƚĞĚĞů ŝŶǀĞƐƚŝŐĂĚŽƌ͘ >ĂŵĞũŽƌ
ƉƌƵĞďĂĚĞůĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞƉƵĞƐƚĂĞŶƉƌĄĐƚŝĐĂƌĂĚŝĐĂĞŶƋƵĞůĂƚĞĐŶŽůŽŐşĂǇĂƐĞŚĂƉƌŽďĂĚŽ
ǇƐĞĞŶĐƵĞŶƚƌĂĞŶƵƐŽĞŶƚŽĚĂƐƉĂƌƚĞƐ͘ 
ů ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ŐĞŶĠƌŝĐŽ ƌĞƋƵŝĞƌĞ ĚĞ ƵŶĂ ĂŵƉůŝĂ ĐŽŶĐĞƉƚƵĂůŝǌĂĐŝſŶ͕ ƉĞƌŽ ĐŽŶ ƵŶĂ
ĐŽŵƉƌĞŶƐŝſŶĐƵŝĚĂĚŽƐĂĚĞůƉƌŽĐĞƐŽŐĞŶĠƌŝĐŽ͘ƐĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐŵĄƐĚŝĨşĐŝů
ƉĂƌĂŽďƚĞŶĞƌĂĐĞƉƚĂĐŝſŶǇƵƐŽ͕ƉĞƌŽƉƌŽďĂďůĞŵĞŶƚĞĞƐĞůƋƵĞƚŝĞŶĞŵĂǇŽƌƌĞŶĚŝŵŝĞŶƚŽĂ
ůĂƌŐŽƉůĂǌŽ͘ 
ůŐƵŶŽƐ ĂƵƚŽƌĞƐ͕ ĐŽŵŽ ůŽŶƐŽ Ǉ ĞƌƌŽ ĐŝƚĂĚŽƐ ĂŶƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞ ĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶ ƵŶĂ ƐĞŐƵŶĚĂ
ŵĂŶĞƌĂĚĞĐůĂƐŝĨŝĐĂƌůŽ͕ƐŝŐƵŝĞŶĚŽůŽƐŽďũĞƚŝǀŽƐĚĞůĞƐƚƵĚŝŽĚĞďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͗ 
x Estratégico͗ ŽďĞĚĞĐĞ Ă ƌĂǌŽŶĞƐ ĚĞ ƉŽƐŝĐŝŽŶĂŵŝĞŶƚŽ ĞŶ Ğů ŵĞƌĐĂĚŽ͕ ƉĂƌĂ ůŽ ĐƵĂů ƐƵ
ĞŵƉĞŹŽ ĐŽŶƐŝƐƚĞ ĞŶ ŵĞũŽƌĂƌ ůŽƐ ĨĂĐƚŽƌĞƐ ĐƌşƚŝĐŽƐ ĚĞ ĠǆŝƚŽ͕ ĞƐƚŽ ĞƐ͕ ĂƋƵĞůůŽƐ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽƐĐůĂǀĞƉĂƌĂůĂƐĂƚŝƐĨĂĐĐŝſŶĚĞůĐůŝĞŶƚĞ͘ 
x Funcional͗ ĞƐƚƌĞĐŚĂŵĞŶƚĞ ůŝŐĂĚŽ ĐŽŶ ůŽƐ ƉƌŽĐĞƐŽƐ ŝŶƚĞƌŶŽƐ ƋƵĞ ƐĞ ĞŶĐƵĞŶƚƌĂŶ ŵĄƐ
ƉƌſǆŝŵŽƐĂůĐůŝĞŶƚĞ͕ĚĞĂŚşƋƵĞƐƵŽďũĞƚŝǀŽĞƐůŽŐƌĂƌƵŶĂŵĞũŽƌƉĞƌĐĞƉĐŝſŶĚĞůĐůŝĞŶƚĞǇ
ŽƉƚŝŵŝǌĂƌůŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐƋƵĞĞůĞǀĂŶƐƵŐƌĂĚŽĚĞƐĂƚŝƐĨĂĐĐŝſŶ͘ 
x Operativo͗ ƌĞƐƉŽŶĚĞĂ ŝŵƉƵůƐŽƐƉĂƌĂ ůĂŵĞũŽƌĂĚĞ ůĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶŽƉĞƌĂƚŝǀĂǇ͕ƉŽƌ ůŽ
ŐĞŶĞƌĂů͕ďƵƐĐĂŵĞũŽƌĂƌĂƐƉĞĐƚŽƐŵƵǇĐŽŶĐƌĞƚŽƐƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽƐĐŽŶƌĞĚƵĐŝƌĞůƚŝĞŵƉŽĚĞ
ĞũĞĐƵĐŝſŶ͕ Ğů ŶƷŵĞƌŽ ĚĞ ƚƌĂďĂũĂĚŽƌĞƐ ŝŵƉůŝĐĂĚŽƐ ĞŶ ƵŶĂ ŵŝƐŵĂ ĄƌĞĂ Ž ĞǀŝƚĂƌ
ĚƵƉůŝĐŝĚĂĚĞƐĚĞƚĂƌĞĂƐ ĚĞŶƚƌŽĚĞůĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘ 
ŽŶƐƚĂŶŵĄƐĐůĂƐŝĨŝĐĂĐŝŽŶĞƐǇĞŶƚƌĞĞůůĂƐ͕ĚĞƐƚĂĐĂŵŽƐůĂĚĞ>ƵŝƐDŝŐƵĞůDĂŶĞŶĞ͕ƋƵĞ ĞŶƐƵ
ƉƌŽƉŝĂƉĄŐŝŶĂǁĞď͗ 
Tipos de Benchmarking6 
1. Benchmarking interno:  
ŶƚĞŶĚĞŵŽƐ ƉŽƌ ĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ŝŶƚĞƌŶŽ Ă ůĂƐ ŽƉĞƌĂĐŝŽŶĞƐ ĚĞ ĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶ ƋƵĞ
ƉŽĚĞŵŽƐĞĨĞĐƚƵĂƌĚĞŶƚƌŽĚĞƵŶĂŵŝƐŵĂĞŵƉƌĞƐĂ͕ ƵŶŝĚĂĚĞƐĚĞŶĞŐŽĐŝŽŽĐĞŶƚƌŽƐ
ĚĞ ďĞŶĞĨŝĐŝŽ͕ ĨŝůŝĂůĞƐ Ž ĚĞůĞŐĂĐŝŽŶĞƐ͘ ƐƚŽ͕ ĞŶ ŐĞŶĞƌĂů͕ ĞƐ ĂƉůŝĐĂďůĞ Ă ŐƌĂŶĚĞƐ
ĐŽŵƉĂŹşĂƐ͕ ĚŽŶĚĞ ůŽ ƋƵĞ ƐĞ ďƵƐĐĂ ĞƐ ǀĞƌ ƋƵĠ ƉƌŽĐĞƐŽƐ ĚĞŶƚƌŽ ĚĞ ůĂ ŵŝƐŵĂ
ĐŽŵƉĂŹşĂ ƐŽŶ ŵĄƐ ĞĨŝĐŝĞŶƚĞƐ Ǉ ĞĨŝĐĂĐĞƐ͘ WŽĚĞŵŽƐ ĂƐş ĞƐƚĂďůĞĐĞƌ ƉĂƚƌŽŶĞƐ ĚĞ
ĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶ ĐŽŶ ĚĞƉĂƌƚĂŵĞŶƚŽƐ Ž ƐĞĐĐŝŽŶĞƐ͕ ƚŽŵĄŶĚŽůŽƐ ĐŽŵŽ ĞƐƚĂŶĚĂƌĚ ƉĂƌĂ
ŝŶŝĐŝĂƌ ƉƌŽĐĞƐŽƐ ĚĞ ŵĞũŽƌĂ ĐŽŶƚŝŶƵĂ͘ ^Ğ ƉƌŽĐĞĚĞ Ă ƵŶ ĐŚĞƋƵĞŽ ŝŶƚĞƌŶŽ ĚĞ ůŽƐ
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ĞƐƚĄŶĚĂƌĞƐ ĚĞ ůĂ ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͕ ƉĂƌĂ ĚĞƚĞƌŵŝŶĂƌ ĨŽƌŵĂƐ ƉŽƚĞŶĐŝĂůĞƐ ĚĞŵĞũŽƌĂƌ ůĂ
ĞĨŝĐŝĞŶĐŝĂ͘ ^Ğ ĐŽŵƉĂƌĂŶ ƉĂƌĄŵĞƚƌŽƐ ĞŶƚƌĞ ĚŝƐƚŝŶƚĂƐ ƵďŝĐĂĐŝŽŶĞƐ ĚĞ ƵŶĂ ŵŝƐŵĂ
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘ 
ůƉƌŽĐĞƐŽƐĞůůĞǀĂĂĐĂďŽĚĞŶƚƌŽĚĞůĂƉƌŽƉŝĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͕ĚĞůĂƉƌŽƉŝĂĞŵƉƌĞƐĂ͘
^Ğ ƚƌĂƚĂĚĞĂƉƌĞŶĚĞƌĚĞ ůŽƐŵĞũŽƌĞƐ͕ĚĞƐƵƐďƵĞŶĂƐƉƌĄĐƚŝĐĂƐ͕ĚĞĂƋƵĞůůŽƐƉƵŶƚŽƐ
ĚŝĨşĐŝůĞƐƋƵĞƉƵĞĚĞŶƐĞƌƐŽůǀĞŶƚĂĚŽƐǇƋƵĞĚĞŚĞĐŚŽůŽƐŽŶƉŽƌĂůŐƵŶŽƐĞŵƉůĞĂĚŽƐ͕
ĂůŵĂƌŐĞŶĚĞůĂĚŽĐƚƌŝŶĂŽĨŝĐŝĂůĚĞůĂĞŵƉƌĞƐĂ͘ 
DƵĐŚĂƐ ĞŵƉƌĞƐĂƐ ƋƵĞ ƌĞĂůŝǌĂŶ ĂĐƚŝǀŝĚĂĚĞƐ ĚĞ ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ĐŽŵŝĞŶǌĂŶ
ĐŽŵƉĂƌĂŶĚŽ ĂĐĐŝŽŶĞƐ ŝŶƚĞƌŶĂƐ ĚĞ ƐƵƐ ĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐ ƐƵĐƵƌƐĂůĞƐ͕ ĚŝǀŝƐŝŽŶĞƐ Ž
ĚĞƉĂƌƚĂŵĞŶƚŽƐ͘ Ŷ ĞƐƚĞ ƚŝƉŽ ĚĞ ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ƐĞ ĚĂ ƉŽƌ ŚĞĐŚŽ ƋƵĞ ĞǆŝƐƚĞŶ
ĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂƐĞŶƚƌĞůŽƐĚŝƐƚŝŶƚŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞƚƌĂďĂũŽĚĞƵŶĂŵŝƐŵĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶĐŽŵŽ
ƌĞƐƵůƚĂĚŽ ĚĞ ůĂ ŐĞŽŐƌĂĨşĂ͕ ůĂ ŚŝƐƚŽƌŝĂ ůŽĐĂů ĚĞ ůĂ ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͕ ůĂ ŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ ĚĞ ůĂ
ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂĐŝſŶǇůĂĚĞůŽƐĚŝƐƚŝŶƚŽƐĞŵƉůĞĂĚŽƐ͘ 
dĂŵďŝĠŶ ƐĞ ƚŝĞŶĞŵƵǇ ĐůĂƌŽ ƋƵĞ ĞǆŝƐƚĞŶ ƉĂƌƚĞƐ ĚĞ ůĂ ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ ĞŶ ĚŽŶĚĞ ůŽƐ
ƉƌŽĐĞƐŽƐ ĚĞ ƚƌĂďĂũŽ ƐŽŶ ŵĄƐ ĞĨŝĐŝĞŶƚĞƐ Ǉ ĞĨŝĐĂĐĞƐ ƋƵĞ ůŽƐ ĚĞ ŽƚƌĂƐ ƉĂƌƚĞƐ ĚĞ ůĂ
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘ ů ŽďũĞƚŝǀŽ ƉƌŝŶĐŝƉĂů ĚĞ ĞƐƚĂ ĂĐƚŝǀŝĚĂĚ ĚĞů ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ŝŶƚĞƌŶŽ
ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƌ ůŽƐ ĞƐƚĄŶĚĂƌĞƐ ĚĞ ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ ŝŶƚĞƌŶŽ ĚĞ ůĂ ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘ ƵĂŶĚŽ ůĂƐ
ĐŽŵƉĂŹşĂƐ ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂŶ ƐƵƐ ŵĞũŽƌĞƐ ƉƌĄĐƚŝĐĂƐ ĐŽŵĞƌĐŝĂůĞƐ ƐĞ ĚĂŶ ĐƵĞŶƚĂ ĚĞ ůŽƐ
ďĞŶĞĨŝĐŝŽƐ ĚĞ ĞƐƚĞ ƚŝƉŽ ĚĞ ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ Ăů ƉŽĚĞƌ ƚƌĂŶƐĨĞƌŝƌ ĞƐƚĂ ŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ Ă
ŽƚƌĂƐƉĂƌƚĞƐĚĞůĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘ĚĞŵĄƐĞƐŵƵǇƷƚŝůƉĂƌĂŵŽƚŝǀĂƌĂůŽƐĞŵƉůĞĂĚŽƐĂ
ĐŽŵƵŶŝĐĂƌƐĞ ĞŶƚƌĞ Ɛş Ǉ ĞƐƚŝŵƵůĂ ůĂ ƐŽůƵĐŝſŶ ĐŽŶũƵŶƚĂ ĚĞ ƉƌŽďůĞŵĂƐ͘ ^Ğ ƉƵĞĚĞŶ
ƉƌĞƐĞŶƚĂƌĚŽƐĚĞƐǀĞŶƚĂũĂƐ͕ƋƵĞůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶƌĞĐŽƉŝůĂĚĂŝŶƚĞƌŶĂŵĞŶƚĞƌĞƉƌĞƐĞŶƚĞ
ƵŶĞŶĨŽƋƵĞůŝŵŝƚĂĚŽĚĞůĂƐƉĞĐƚŽƋƵĞĞƐŽďũĞƚŽĚĞůďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐŽƉƵĞĚĞŶĞǆŝƐƚŝƌ
ƉƌĞũƵŝĐŝŽƐĚĞůĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶƋƵĞĚĞĂůŐƵŶĂŵĂŶĞƌĂĂĨĞĐƚĞůŽƐŚĂůůĂǌŐŽƐ͘ 
2. Benchmarking Externo:  
^ĞƐƵďĚŝǀŝĚĞĞŶĚŽƐĐĂƚĞŐŽƌşĂƐ͘ůĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀŽǇĞůŐĞŶĠƌŝĐŽ͘ 
Ϯ͘ϭ͘-ĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀŽ͗ ĞƐůĂĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶĚĞůŽƐĞƐƚĄŶĚĂƌĞƐĚĞƵŶĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͕
ĐŽŶůŽƐĚĞŽƚƌĂƐĞŵƉƌĞƐĂƐ;ĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĂƐͿ͘ƐƚĞƐƵĞůĞƐĞƌĞůŵĄƐĐŽŶŽĐŝĚŽƉŽƌůĂƐĞŵƉƌĞƐĂƐ͘
WŽĚƌĞŵŽƐŽďƐĞƌǀĂƌ͕ƉŽƌ ůŽƚĂŶƚŽ͕ĐſŵŽŚĂŶĨƵŶĐŝŽŶĂĚŽŶƵĞǀĂƐƚĞĐŶŽůŽŐşĂƐŽŵĠƚŽĚŽƐĚĞ
ƚƌĂďĂũŽĞŶŽƚƌĂƐŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ͘ŶŐĞŶĞƌĂůĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶĞĨĞĐƚƵĂƌƉƌƵĞďĂƐĚĞĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶ
ĂƐş ĐŽŵŽ ŝŶǀĞƐƚŝŐĂĐŝŽŶĞƐ ƋƵĞ ŶŽƐ ƉĞƌŵŝƚĂŶ ĐŽŶŽĐĞƌ ƚŽĚĂƐ ůĂƐ ǀĞŶƚĂũĂƐ Ǉ ĚĞƐǀĞŶƚĂũĂƐ ĚĞ
ŶƵĞƐƚƌŽƐ ĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĞƐ ŵĄƐ ĚŝƌĞĐƚŽƐ͕ ĞƐƚĞ ƚƌĂƚĂ ĚĞ ĞǀĂůƵĂƌ ůŽƐ ƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕ ƐĞƌǀŝĐŝŽƐ Ǉ
ƉƌŽĐĞƐŽƐ ĚĞ ůĂ ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ ĐŽŶ ĂĐƚŝǀŝĚĂĚĞƐ ƐŝŵŝůĂƌĞƐ ƋƵĞ ŚĂ ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂĚŽ ĐŽŵŽ ůĂƐ ŵĄƐ
ĞǆŝƚŽƐĂƐ ĚĞ ůĂ ĐŽŵƉĞƚĞŶĐŝĂ͘ ^Ğ ƌĞĂůŝǌĂ ĞŶƚƌĞ ĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĞƐ ƉĞƌƚĞŶĞĐŝĞŶƚĞƐ Ă ƵŶ ŵŝƐŵŽ
ƐĞĐƚŽƌŽĂĐƚŝǀŝĚĂĚ͘ZĞƋƵŝĞƌĞƵŶŝŶƚĞƌĐĂŵďŝŽƌĞĐşƉƌŽĐŽ͘ƐƚĞƚŝƉŽĚĞďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐƐĞĞŶĨŽĐĂ
ĞŶ ůĂ ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂĐŝſŶĚĞ ůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕ƐĞƌǀŝĐŝŽƐǇƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞƚƌĂďĂũŽĚĞ ůŽƐĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĞƐ
ĚŝƌĞĐƚŽƐĚĞƐƵŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘^ƵŽďũĞƚŝǀŽĞƐŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƌŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĞƐƉĞĐşĨŝĐĂǇĐŽŵƉĂƌĂƌůŽƐ
ĐŽŶůŽƐĚĞƐƵŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘ůďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀŽƌĞƐƵůƚĂĚĞŐƌĂŶƵƚŝůŝĚĂĚĐƵĂŶĚŽůĂ
ĞŵƉƌĞƐĂ ďƵƐĐĂ ƉŽƐŝĐŝŽŶĂƌ ůŽƐ ƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕ ƐĞƌǀŝĐŝŽƐ Ǉ ƉƌŽĐĞƐŽƐ ĚĞ ůĂ ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ ĞŶ Ğů
ŵĞƌĐĂĚŽ͘ hŶĂ ǀĞŶƚĂũĂ ŵƵǇ ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ ĚĞ ĞƐƚĞ ƚŝƉŽ ĚĞ ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ĞƐ ƋƵĞ ůĂƐ
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐƋƵĞƐŽŶĂŶĂůŝǌĂĚĂƐĞŵƉůĞĂŶƚĞĐŶŽůŽŐşĂƐ͕ƉƌĄĐƚŝĐĂƐ͕ĐĂŶĂůĞƐĚĞĚŝƐƚƌŝďƵĐŝſŶ͕
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ĨƵĞŶƚĞƐ ĚĞ ĞŵƉůĞŽ Ž ƉƌŽǀĞĞĚŽƌĞƐ ŝŶƚĞƌŶĂĐŝŽŶĂůĞƐ ƋƵĞ ƐŽŶ ŝĚĠŶƚŝĐŽƐ Ž ƉŽƌ ůŽ ŵĞŶŽƐ
ƐŝŵŝůĂƌĞƐ͘ ĚĞŵĄƐ ĚĞ ĞƐƚĂƐ ǀĞŶƚĂũĂƐ ƉŽƐĞĞ ŽƚƌĂ ůĂ ĐƵĂů ĞƐ Ğů ŝŶƚĞƌĐĂŵďŝŽ ĚĞ ŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ
ĞŶƚƌĞ ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ͕ ƉĞƌŽ ŶŽ ƐŝŶ ĂŶƚĞƐ ĂƉůŝĐĂƌ ůĂƐ ƌĞŐůĂƐ ďĄƐŝĐĂƐ ƌĞůĂƚŝǀĂƐ Ă ŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ
ĚĞůŝĐĂĚĂŽƐŽďƌĞƉĂƚĞŶƚĞƐ͘ 
ĞƉĞŶĚŝĞŶĚŽĚĞůŽƌŝŐĞŶĚĞůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶƉŽĚĞŵŽƐĚŝƐƚŝŶŐƵŝƌĞŶůŽƐƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐƚŝƉŽƐ͗ 
x Directo: RĞĐŽŐĞŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞůĂĐŽŵƉĞƚĞŶĐŝĂĚŝƌĞĐƚĂŵĞŶƚĞ͕ĂƚƌĂǀĠƐĚĞĂŶƚŝŐƵŽƐ
ĞŵƉůĞĂĚŽƐĚĞ ůĂŵŝƐŵĂ͕ĚĞƉƌŽǀĞĞĚŽƌĞƐǇĚĞ ĐůŝĞŶƚĞƐ͘ Ɛ ĞǀŝĚĞŶƚĞƋƵĞ ƚŝĞŶĞƐƵƐ
ůŝŵŝƚĂĐŝŽŶĞƐ͘ 
x Indirecto: RĞĐŽƉŝůĂŵŽƐ ŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ ĚĞ ůĂ ĐŽŵƉĞƚĞŶĐŝĂ ƉŽƌ ǀşĂƐ ŝŶĚŝƌĞĐƚĂƐ͕ ĐŽŵŽ
ƉŽƌĞũĞŵƉůŽŝŶƚĞƌŶĞƚ͕ƉƵďůŝĐĂĐŝŽŶĞƐ͕ĐĂƚĄůŽŐŽƐ͕ĞƐƚƵĚŝŽƐĚĞƐƵƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕ĞƚĐ͘ 
x Cooperativo: ^ĞƚƌĂƚĂĚĞŝŶƚĞƌĐĂŵďŝĂƌŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĐŽŶĞŵƉƌĞƐĂƐĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĂƐ͘^ŝŶ
ĞŵďĂƌŐŽ ĚŝĨşĐŝůŵĞŶƚĞ ƐĞ ůůĞǀĂ Ă ĐĂďŽ͘ ^ŝ ŶŽ ƐĞ ƉƵĞĚĞ ĞƐƚĂďůĞĐĞƌƐĞ ƉƌŽĐĞƐŽƐ ĚĞ
ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĐŽŶůĂĐŽŵƉĞƚĞŶĐŝĂĚĞďŝĚŽĂůĐĂƌĄĐƚĞƌĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀŽ͕ ůŽƋƵĞƐĞďƵƐĐĂ
ĞƐĞŶĐŽŶƚƌĂƌĞŵƉƌĞƐĂƐĚĞůŵŝƐŵŽƐĞĐƚŽƌƋƵĞ ŶŽƐĞĂŶĐŽŵƉĞƚĞŶĐŝĂ͕ŽƋƵĞƐŝĞŶĚŽĚĞ
ŽƚƌŽƐƐĞĐƚŽƌĞƐƉƵĞĚĂŶƚĞŶĞƌƉƌŽďůĞŵĄƚŝĐĂƐŵƵǇƐĞŵĞũĂŶƚĞƐ͘ 
Ϯ͘Ϯ͘-ĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ŐĞŶĠƌŝĐŽ͗ Ɛ ůĂ ĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶ ĚĞ ůŽƐ ŶŝǀĞůĞƐ ĚĞ ůŽŐƌŽƐ ĚĞ ƵŶĂ
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͕ĐŽŶ ůŽŵĞũŽƌƋƵĞĞǆŝƐƚĂĞŶĐƵĂůƋƵŝĞƌƉĂƌƚĞĚĞůŵƵŶĚŽ͕ ƐŝŶ ŝŵƉŽƌƚĂƌĞŶƋƵĠ
ŝŶĚƵƐƚƌŝĂ ŽŵĞƌĐĂĚŽ ƐĞ ĞŶĐƵĞŶƚƌĞ͘ ŽŶƐŝƐƚĞ ĞŶ ůĂ ĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶ ĚĞ ĨƵŶĐŝŽŶĞƐ Ž ƉƌŽĐĞƐŽƐ
ĂĨŝŶĞƐĐŽŶ ŝŶĚĞƉĞŶĚĞŶĐŝĂĚĞůƐĞĐƚŽƌĂůƋƵĞƉĞƌƚĞŶĞĐĞŶƐƵƐĞŵƉƌĞƐĂƐ͘ǆŝƐƚĞŶ ĨƵŶĐŝŽŶĞƐǇ
ƉƌŽĐĞƐŽƐƋƵĞƉƵĞĚĞŶƐĞƌ ŝĚĠŶƚŝĐŽƐĞŶĞŵƉƌĞƐĂƐĚĞƐĞĐƚŽƌĞƐǇĂĐƚŝǀŝĚĂĚĞƐĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐ͘Ɛş͕
ĚĞƉĂƌƚĂŵĞŶƚŽƐ ĚĞ ĐŽŶƚĂďŝůŝĚĂĚ͕ ĨĂĐƚƵƌĂĐŝſŶ͕ ĐŽŶƚƌŽů ĚĞ ƐƚŽĐŬƐ͕ ůŽŐşƐƚŝĐĂ͕ ĞƚĐ͕͘ ĚĞ ŽƚƌĂƐ
ĞŵƉƌĞƐĂƐ͕ƉƵĞĚĞŶŵŽƐƚƌĂƌƐŝŵŝůŝƚƵĚĞƐĐŽŶ ůĂĞŵƉƌĞƐĂĞŶĞƐƚƵĚŝŽ͕ĂƐşƋƵĞƚĂŵďŝĠŶƉƵĞĚĞ
ƉĂƌĞĐĞƌůſŐŝĐĂůĂĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶĚĞůĂƐŵĞũŽƌĞƐƉƌĄĐƚŝĐĂƐĚĞĞƐƚĂƐĞŵƉƌĞƐĂƐǇůĂĂĚĞĐƵĂĐŝſŶĂ
ŶƵĞǀŽƐƐŝƐƚĞŵĂƐŽƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞŵĞũŽƌĂ͘ 
3. Benchmarking funcional: 
ŽŵƉĂƌĂƌ ůŽƐ ĞƐƚĄŶĚĂƌĞƐ ĚĞ ůĂ ĞŵƉƌĞƐĂ ĐŽŶ ůŽƐ ĚĞ ůĂ ŝŶĚƵƐƚƌŝĂ Ă ůĂ ƋƵĞ ƉĞƌƚĞŶĞĐĞ͘ ů
ĨƵŶĐŝŽŶĂů͕ ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂ ůĂƉƌĄĐƚŝĐĂŵĄƐĞǆŝƚŽƐĂĚĞŽƚƌĂĞŵƉƌĞƐĂ͕ƐĞĂŽŶŽĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĂ͕ƉĞƌŽ
ƋƵĞƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂůşĚĞƌĞŶƵŶĄƌĞĂĞƐƉĞĐşĨŝĐĂĚĞŝŶƚĞƌĠƐ͘ŶŵƵĐŚŽƐĐĂƐŽƐƐĞƉƵĞĚĞƵƚŝůŝǌĂƌ
ŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ ĐŽŵƉĂƌƚŝĚĂ ĞŶƚƌĞ ĞŵƉƌĞƐĂƐ ĚĞ ĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐ ƐĞĐƚŽƌĞƐ͘ ^Ğ ůůĞǀĂ Ă ĐĂďŽ ĞŶƚƌĞ
ĞŵƉƌĞƐĂƐĚĞƵŶŵŝƐŵŽƐĞĐƚŽƌ͕ƉĞƌŽƋƵĞƉƌĞƐƚĂŶƐĞƌǀŝĐŝŽƐŽƐƵŵŝŶŝƐƚƌĂŶƉƌŽĚƵĐƚŽƐƋƵĞŶŽ
ƐŽŶĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀŽƐĚŝƌĞĐƚĂŵĞŶƚĞĞŶƚƌĞƐş͘WŽƌƚĂŶƚŽ͕ĞůďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĨƵŶĐŝŽŶĂůĞƐĂƋƵĞůƋƵĞ
ĐŽŵƉƌĞŶĚĞůĂŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂĐŝſŶĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕ƐĞƌǀŝĐŝŽƐǇƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞƚƌĂďĂũŽĚĞŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ
ƋƵĞ ƉŽĚƌşĂŶ ƐĞƌ Ǉ ŶŽ ƐŽŶ ĐŽŵƉĞƚŝĚŽƌĂƐ ĚŝƌĞĐƚĂƐ ĚĞ ƐƵ ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘ ů ŽďũĞƚŝǀŽ ĚĞů
ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ĨƵŶĐŝŽŶĂů ĞƐ ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƌ ůĂƐ ŵĞũŽƌĞƐ ƉƌĄĐƚŝĐĂƐ ĚĞ ĐƵĂůƋƵŝĞƌ ƚŝƉŽ ĚĞ
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ ƋƵĞ ƉŽƐĞĂ ƵŶĂ ƌĞƉƵƚĂĐŝſŶ ĚĞ ĞǆĐĞůĞŶĐŝĂ ĞŶ Ğů ĄƌĞĂ ĞƐƉĞĐşĨŝĐĂ ƋƵĞ ƐĞ ĞƐƚĠ
ƐŽŵĞƚŝĞŶĚŽ Ă ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ͘ ƐƚĞ ƚŝƉŽ ĚĞ ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ƐĞ ƉƵĞĚĞ ĞŶĨŽĐĂƌ ĞŶ ĐƵĂůƋƵŝĞƌ
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶĚĞĐƵĂůƋƵŝĞƌŝŶĚƵƐƚƌŝĂ͘ 
ƐŝŵŝƐŵŽ͕ ĚĞƐĚĞ ƵŶ ƉƵŶƚŽ ĚĞ ǀŝƐƚĂ ƚĞſƌŝĐŽ͕ ĚŝƐƚŝŶŐƵŝŵŽƐ ĚŽƐ ƚŝƉŽƐ ŐĞŶĞƌĂůĞƐ͗ Ğů
ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĚĞĚŝĂŐŶſƐƚŝĐŽ͕ƌĞĂůŝǌĂĚŽŵĞĚŝĂŶƚĞůĂĞǀĂůƵĂĐŝſŶĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀĂĚĞůĂĞŵƉƌĞƐĂ
ĨƌĞŶƚĞ Ă ƵŶĂ ŐƌĂŶ ďĂƐĞ ĚĞ ĚĂƚŽƐ͕ Ǉ Ğů ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ Ăů ĐŽŵƉůĞƚŽ Ž ĞŶƚĞŶĚŝĚŽ ĚĞ ĨŽƌŵĂ
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ĞǆƚĞŶƐĂ͕ ƋƵĞ ŝŶĐůƵŝƌşĂ ůĂ ĐŽůĂďŽƌĂĐŝſŶ ĞŶƚƌĞ ĞŵƉƌĞƐĂƐ͕ Ğů ĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞ ĚĞ ƉƌŽĐĞƐŽƐ Ǉ ůĂ
ŝŵƉůĞŵĞŶƚĂĐŝſŶĚĞƵŶƉůĂŶĚĞŵĞũŽƌĂ͘ 
4. Benchmarking de Diagnostico: 
^Ğ ĐĞŶƚƌĂ ĞŶ ůĂ ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂĐŝſŶ ĚĞ ĚĞďŝůŝĚĂĚĞƐ Ǉ ĨŽƌƚĂůĞǌĂƐ ŝŶƚĞƌŶĂƐ ĚĞ ůĂ ĞŵƉƌĞƐĂ͕
ĂǇƵĚĄŶĚŽƐĞĚĞůĂŶĄůŝƐŝƐ&KǇĂůĂďƷƐƋƵĞĚĂĚĞĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂƐŵĞũŽƌĂďůĞƐĞǆƚĞƌŶĂƐĞŶďĂƐĞĂ
ĞǀĂůƵĂĐŝŽŶĞƐĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀĂƐƋƵĞĞŶĨŽƋƵĞŶůŽƐƉƵŶƚŽƐĚĠďŝůĞƐĞŶĐŽŶƚƌĂĚŽƐƉĂƌĂƉƌŽĐĞĚĞƌĂ
ƉŽƐŝďůĞƐĄƌĞĂƐĚĞŵĞũŽƌĂ͘ 
ů ƚƌĂƚĂƌƐĞ ĚĞ ƵŶĂ ŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂ ƋƵĞ ĂǇƵĚĂ Ă ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƌ ĚŝĐŚĂƐ ĄƌĞĂƐ ĚĞ ŵĞũŽƌĂ Ǉ
ďĞŶĐŚŵĂƌŬƐ Ž ŚŝƚŽƐ ĞǆƚĞƌŶŽƐ ĚĞ ĞǆĐĞůĞŶĐŝĂ ;ŝŶĚŝĐĂĚŽƌĞƐ ĐƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀŽƐ͕ ĞŶ ůĂ ďƷƐƋƵĞĚĂ Ǉ
ĞƐƚĂďůĞĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞŽďũĞƚŝǀŽƐ͕ ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽƐĐŽŶ ůĂŵĞũŽƌĂĚĞů ƌĞŶĚŝŵŝĞŶƚŽǇĚĞ ůĂĐĂůŝĚĂĚͿ
ƉŽƌŵĞĚŝŽĚĞƵŶĂĞǀĂůƵĂĐŝſŶ ĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀĂ͕ƐƵĠǆŝƚŽĚĞƉĞŶĚĞƌĄĞƐƉĞĐŝĂůŵĞŶƚĞĚĞůŵŽĚĞůŽǇ
ůĂďĂƐĞĚĞĚĂƚŽƐƋƵĞůĂƐĞŵƉƌĞƐĂƵƚŝůŝĐĞĞŶůĂĞǀĂůƵĂĐŝſŶĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀĂǇĞŶůĂďƷƐƋƵĞĚĂĚĞ
ŚŝƚŽƐƋƵĞůůĞǀĞŶĂůĂĞǆĐĞůĞŶĐŝĂĞŶůĂŐĞƐƚŝſŶ͘ 
ƐƚĞ ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ŚĂ ƐŝĚŽ ƉƌŽŵŽĐŝŽŶĂĚŽ ƉŽƌ ƉĂƌƚĞ ĚĞ ůĂ ĚŵŝŶŝƐƚƌĂĐŝſŶ ǇͬŽ ŽƚƌŽƐ
ŽƌŐĂŶŝƐŵŽƐ ŝŶƐƚŝƚƵĐŝŽŶĂůĞƐ ƌĞƐƵůƚĂŶĚŽ ĞŶ ƵŶ ƉƌŽĐĞƐŽ ƋƵĞ ƐĞ ƐŝŶƚĞƚŝǌĂ ĞŶ ƵŶĂ ĞǀĂůƵĂĐŝſŶ
ŝŶƚĞƌŶĂĚĞĂĐƵĞƌĚŽĂƵŶŽƐƉĂƌĄŵĞƚƌŽƐĚĞĨŝŶŝĚŽƐĚĞĂŶƚĞŵĂŶŽƉŽƌƵŶŵŽĚĞůŽĚĂĚŽ;Ɖ͘Ğ͘ů
ƉƌŽǇĞĐƚŽ,K</ĚĞ ůĂ^WZ/͕ƵƚŝůŝǌĂĞůŵŽĚĞůŽĞŶĐŚŵĂƌŬ/ŶĚĞǆͿ͘ ŽŶĞƐƚĞĐƵĞƐƚŝŽŶĂƌŝŽĚĞ
ĞǀĂůƵĂĐŝſŶ͕ ƚĂŶƚŽ Ă ŶŝǀĞů ŵŝĐƌŽ͕ ĐŽŵŽ ŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂ ĚĞ ĞǀĂůƵĂĐŝſŶ ƉĂƌĂ ůĂ ƉůĂŶŝĨŝĐĂĐŝſŶ
ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐĂ Ǉ ŵĞũŽƌĂ ĚĞ ůĂ ĞŵƉƌĞƐĂ͕ ĐŽŵŽ Ă ŶŝǀĞů ŵĂĐƌŽ ;ƉĂşƐ͕ ŝŶĚƵƐƚƌŝĂ͕ ƐĞĐƚŽƌ͙Ϳ ƉĂƌĂ
ŽďƚĞŶĞƌĞůƉĞƌĨŝůĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀŽĚĞůĄƌĞĂĞƐƚƵĚŝĂĚĂ͕ůĂĞŵƉƌĞƐĂŽďƚŝĞŶĞƌĄƉŝĚĂŵĞŶƚĞƐƵƉĞƌĨŝů
ĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀŽ ĞŶ ĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶ Ă ƵŶĂ ďĂƐĞ ĚĞ ĚĂƚŽƐ͕ ĐŽŶ ůŽ ƋƵĞ͕ Ă ƉĂƌƚŝƌ ĚĞ ůĂ ĞǀĂůƵĂĐŝſŶ
ƉŽĚƌĄŝŶŝĐŝĂƌƵŶĂŶĄůŝƐŝƐƋƵĞĚĞƌŝǀĞĞŶĂĐĐŝŽŶĞƐĚĞŵĞũŽƌĂĂŝŵƉůĂŶƚĂƌ͘ƐŚĂďŝƚƵĂůƋƵĞĞƐƚĞ
ŵŽĚĞůŽ ĚĞ ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ ŝŶĐůƵǇĂ ĂƐŝŵŝƐŵŽ ůĂ ĂƵƚŽĞǀĂůƵĂĐŝſŶ &YD ũƵŶƚŽ Ă ŽƚƌŽƐ
ŝŶĚŝĐĂĚŽƌĞƐĐƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀŽƐĐŽŵƉůĞŵĞŶƚĂŶĚŽůĂŐĞƐƚŝſŶĚĞůĂĐĂůŝĚĂĚƚŽƚĂůĐŽŶůĂďƷƐƋƵĞĚĂĚĞ
ůĂĞǆĐĞůĞŶĐŝĂ 
Ŷ Ğů ĞŶĐŚŵĂƌŬ/ŶĚĞǆ ĚĞ ůĂ ^WZ/ ƐĞ ŽďƚĞŶşĂŶ ĚĂƚŽƐ ĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀŽƐ ĐŽŶ ůŽƐ ƌĞƐƵůƚĂĚŽƐ ĚĞ
ϭϯ͘ϬϬϬ ĞŵƉƌĞƐĂƐ ĞƵƌŽƉĞĂƐ͕ ĐůĂƐŝĨŝĐĄŶĚŽůŽƐ ĞŶ͗ ĚĂƚŽƐ ĨŝŶĂŶĐŝĞƌŽƐ ĚĞ ƌĞŶƚĂďŝůŝĚĂĚ͕
ŝŶĚŝĐĂĚŽƌĞƐ ĨŝŶĂŶĐŝĞƌŽƐ͕ ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝĚĂĚ͕ ŝŶǀĞƌƐŝſŶ Ǉ ĐƌĞĐŝŵŝĞŶƚŽ͖ĚĂƚŽƐĚĞŐĞƐƚŝſŶ ƐŽďƌĞĞů
ŐƌĂĚŽĚĞƐĂƚŝƐĨĂĐĐŝſŶĚĞůŽƐĐůŝĞŶƚĞƐ͕ĚĞŝŶŶŽǀĂĐŝſŶĞŶƉƌŽĚƵĐƚŽƐǇͬŽƐĞƌǀŝĐŝŽƐ͕ŐĞƐƚŝſŶĚĞ
ƉƌŽǀĞĞĚŽƌĞƐ͕ ŐĞƐƚŝſŶ ĚĞ ůŽƐ ZZ,, Ǉ ƐĂƚŝƐĨĂĐĐŝſŶ ĚĞů ƉĞƌƐŽŶĂů͖ ĚĂƚŽƐ ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĞƐ ĚĞ
ƉƌŽĚƵĐĐŝſŶǇĐŽƐƚŽƐ͕ǇĨŝŶĂůŵĞŶƚĞƐŽďƌĞĞůŵŽĚĞůŽĚĞĞǆĐĞůĞŶĐŝĂĞŵƉƌĞƐĂƌŝĂů&YD͘ 
5. Benchmarking Completo: 
ƐƚĞ ƉƌŽĐĞƐŽ ƉƵĞĚĞ ƐĞƌ ĚĞŶŽŵŝŶĂĚŽ ĐŽŵŽ ƵŶĂ ŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂ ĚĞ ŐĞƐƚŝſŶ ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐĂ͕ ƋƵĞ
ƉƌŽĐƵƌĂƌşĂ ůĂ ŵĞũŽƌĂ ĞŶ ůĂ ĞŵƉƌĞƐĂ͕ ůĂ ŝŶŶŽǀĂĐŝſŶ Ǉ ůĂ ĐƌĞĂĐŝſŶ ĚĞ ǀĞŶƚĂũĂ ĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀĂ
ƐŽƐƚĞŶŝďůĞ͕ĞŶďĂƐĞĂůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞ͘ůƉƌŽĐĞƐŽĐŽŵĞŶǌĂƌşĂĐŽŶůĂďƷƐƋƵĞĚĂĞŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂĐŝſŶ
ĚĞůĂƐŵĞũŽƌĞƐƉƌĄĐƚŝĐĂƐŽƉƌŽĐĞƐŽƐĞŵƉƌĞƐĂƌŝĂůĞƐ͕ƉĂƌĂŵĞĚŝƌůŽƐǇĐŽŵƉĂƌĂƌůŽƐĐŽŶůŽƐĚĞ
ůĂƉƌŽƉŝĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͕ĐŽŶĞůŽďũĞƚŝǀŽĚĞĂƉƌĞŶĚĞƌǇŽďƚĞŶĞƌ ŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶƋƵĞĂǇƵĚĞĂ ůĂ
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌĂĐĐŝŽŶĞƐƋƵĞŵĞũŽƌĞŶƐƵƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͘͟ƐƚĞƉƌŽĐĞƐŽŝŶĐůƵŝƌşĂůĂ
ĞůĂďŽƌĂĐŝſŶĞŝŵƉůĞŵĞŶƚĂĐŝſŶĚĞƵŶƉůĂŶĚĞŵĞũŽƌĂĞŶďĂƐĞĂůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĂƉƌĞŶĚŝĚŽ͘ 
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^Ƶ ĠǆŝƚŽ ĚĞƉĞŶĚĞƌĄ ĚĞ ůĂ ĐĂƉĂĐŝĚĂĚ ĚĞ ůĂ ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ ƉĂƌĂ ŐĞƐƚŝŽŶĂƌ ůĂ ŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ ĚĞ
ŵĂŶĞƌĂĞĨŝĐĂǌĂƉƌĞŶĚŝĞŶĚŽ͕ǇĚĞŚĂĐĞƌƵƐŽĚĞůĂŵŝƐŵĂŝŶŶŽǀĂŶĚŽĐŽŶǀĞŶŝĞŶƚĞŵĞŶƚĞĐŽŶ
ĞĨŝĐĂĐŝĂ͘>ŽĐƵĂů͕ŝŵƉůŝĐĂůĂŐĞƐƚŝſŶĚĞƵŶƉƌŽĐĞƐŽĚĞĐĂŵďŝŽƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽĐŽŶůĂĂĚĂƉƚĂĐŝſŶ͕
ĞŝŵƉůĞŵĞŶƚĂĐŝſŶĚĞůĂƐƉƌĄĐƚŝĐĂƐĞƐƚƵĚŝĂĚĂƐĂůĂƉƌŽƉŝĂĞŵƉƌĞƐĂ͘ 
,ŽǇ ĞŶ ĚşĂ ƌĞƐƵůƚĂ ŶĞĐĞƐĂƌŝŽ Ğů ĐŽŽƌĚŝŶĂƌ ůĂ ĂƉůŝĐĂĐŝſŶ ĚĞ ůĂƐ ƚĠĐŶŝĐĂƐ ĚĞ ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ
ĨŽŵĞŶƚĂŶĚŽƵŶƉƌŽĐĞƐŽĞŶĞůƋƵĞƐĞŝŶĐůƵǇĂŶĞůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞ͕ůĂŐĞƐƚŝſŶĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽǇ
ůĂ ŝŵƉůĞŵĞŶƚĂĐŝſŶ ĚĞ ĂĐĐŝŽŶĞƐ Ž ƉůĂŶĞƐ ĚĞ ŵĞũŽƌĂ ĐŽŶƚŝŶƵĂ͕ ĚĞƉĞŶĚŝĞŶĚŽ Ğů ĠǆŝƚŽ ĚĞů
ƉƌŽĐĞƐŽĚĞ ĐĂŵďŝŽĚĞ ůĂ ĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞ ůĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶƉĂƌĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌ ƚĂůĞƐƉƌŽĐĞƐŽƐ͕ ĞƐ
ĚĞĐŝƌ͕ĚĞƐƵĐĂƉŝƚĂůŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůǇĂĐƚŝǀŽƐŝŶƚĂŶŐŝďůĞƐƋƵĞƉĞƌŵŝƚĂŶƐƵŝŵƉůĂŶƚĂĐŝſŶ͘ 
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CONCLUSIONES
ŶĞĨĞĐƚŽ͕ĞůďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐĞƐƵŶĂŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂƋƵĞƵƐĂƌĞĐƵƌƐŽƐŽĂƚƌŝďƵƚŽƐŝŶƚƌşŶƐĞĐŽƐĂůĂ
ŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͘KďƐĞƌǀĂƌǇĐŽŵƉĂƌĂƌ͕ĞǀĂůƵĂƌǇĂĚĂƉƚĂƌ͕ĂƉƌĞŶĚĞƌĞŝŵŝƚĂƌ͕ŵĞũŽƌĂƌǇƐƵƉĞƌĂƌƐĞ͕
ŶŽƐŽůŽƉĞƌƚĞŶĞĐĞŶĂůƐĞĐƚŽƌĞŵƉƌĞƐĂƌŝĂůǇŽƌŐĂŶŝǌĂƚŝǀŽ͕ĐŽŵŽĂƉƵŶƚŽsĂůůƐZŽŝŐĞŶϭϵϵϱ͗
͞ůĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐŶŽĞƐĞŶƌĞĂůŝĚĂĚŶĂĚĂŶƵĞǀŽ͘;͘͘͘ͿƉĂƌĂƋƵĞƵŶĂĞŵƉƌĞƐĂƉƵĞĚĂŵĞũŽƌĂƌ
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